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Αντώνης Μακρυδημήτρης*
ΘΕΩΡΗΤΙΚΑ ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑΤΑ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ 
ΣΥΝΙΣΤΩΣΕΣ ΣΤΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ
Α. ΒΑΣΙΚΑ ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΑ ΠΡΟΤΥΠΑ
I. Εισαγωγικές παρατηρήσεις
Μολονότι σχηματική, είναι όμως χρήσιμη η διάκριση της θεσμικής από τη 
λειτουργική προσέγγιση στη μελέτη του διοικητικού φαινομένου.
Η πρώτη χαρακτηρίζει την «παραδοσιακή» διοικητική επιστήμη* 1 και 
αναφέρεται, κατά κύριο λόγο, στην οργανωτική δόμηση και διάρθρωση της 
συνεργατικής δραστηριότητας. Η παραδοσιακή προσέγγιση εκπροσωπείται 
χαρακτηριστικά από τη θεωρία της γραφειοκρατίας που επεξεργάστηκε στις 
αρχές του αιώνα ο Max Weber.2
Ενώ ο Weber και άλλοι εκπρόσωποι της κλασικής ή παραδοσιακής προ­
σέγγισης στο πλαίσιο της θεωρίας των οργανώσεων (Fayol, Taylor, Gulick, 
Urwick, M.P. Follett) ενασχολήθηκαν κυρίως με τον εξορθολογισμό της ορ­
γανωτικής δομής, πιο πρόσφατες κατευθύνσεις ή προσεγγίσεις ερευνούν άλ­
λες όψεις της οργανωτικής συμπεριφοράς, όπως τη διαδικασία λήψης αποφά­
σεων και επιλογής αξιών. Κύριος εκπρόσωπος της προσέγγισης αυτής υπήρ­
ξε ο Herbert Simon που θεώρησε ότι το «αποφασίζειν» διατρέχει το σύνολο 
της οργανωτικής συμπεριφοράς και οφείλει κατά συνέπεια να αποτελέσει κύ­
ριο αντικείμενο μελέτης της διοικητικής επιστήμης.3
Η διαδικασία λήψης αποφάσεων μπορεί να, και έχει, μελετηθεί στο πλαί­
* Ινστιτούτο Διαρκούς Επιμόρφωσης, Εθνικό Κέντρο Δημόσιας Διοίκησης.
1. Βλ. Α. Μακρυδημήτρη, Θεμελιώδεις κατευθύνσεις στη διοικητική σκέψη και τη θεωρία 
των οργανώσεων, τχ. I, και Μ. Δεκλερή, Συστημική θεωρία, σ. 254 κ.ε.
2. Α. Μακρυδημήτρη, ό.π., κεφ. 3, σ. 81 κ.ε.
3. Η.Α. Simon, Administrative Behaviour, σ. 1 κ.ε. Επίσης A. Makridimitris, Reasoning 
and Legality in Administration, σ. 25 κ.ε.
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σιο της διοικητικής επιστήμης, είτε από την άποψη της δύναμης και της 
εξουσίας (ποιος και τι αποφασίζει) είτε από την άποψη της εκλογίκευσης και 
του εξορθολογισμού των αποφάσεων (πώς αποφασίζει κανείς, βελτιστοποίη­
ση των αποφάσεων) — χωρίς αυτές να είναι οι μόνες δυνατές οπτικές ή προ­
σεγγίσεις ούτε αναγκαστικά αμοιβαία αποκλειόμενες, όπως θα φανεί στη 
συνέχεια.4
Πριν προχωρήσουμε στη λεπτομερή ανάλυση ορισμένων προτύπων 
απόφασης έχει σημασία να ληφθεί υπόψη η προειδοποίηση (ή διαπίστωση;) 
του Simon ότι «οι κοινωνικές επιστήμες υποφέρουν από οξεία σχιζοφρενία 
στον τρόπο που αντιμετωπίζουν το θέμα του ορθολογισμού».5 Προφανώς ο 
Simon εννοεί τη διχοτομική κατάσταση σύμφωνα με την οποία ορισμένες 
θεωρήσεις επεξεργάζονται το πρότυπο ή ιδεότυπο του πλήρως ορθολογικά 
δρώντος (Homo Economicus), ενώ άλλες αμφισβητούν σοβαρά αυτό το πρό­
τυπο τόσο στην περιγραφική όσο και στην κανονιστική του διάσταση.
Ο ορθολογικός ιδεότυπος περιλαμβάνει τη δυνατότητα εξειδίκευσης και 
συγκεκριμενοποίησης των επιδιωκόμενων στόχων και αξιών, την κατάταξή 
τους σε σαφή κλίμακα προτιμήσεων καθώς και την ικανότητα της επακρι- 
βούς εκτίμησης όλων των επιπτώσεων και συνεπειών καθεμιάς από τις εναλ­
λακτικές επιλογές που γίνονται αντιληπτές για την επίτευξη των στόχων και 
την προώθηση των αξιών.
Σ’ αυτήν την περίπτωση ο δρων λειτουργεί σύμφωνα με τη μεγιστο- 
ποιητική αρχή (minimax principle), επιδιώκει, δηλαδή, την ανεύρεση της άρι- 
στης επιλογής (optimal), εκείνης που οδηγεί ή επιφέρει τη μεγιστοποίηση 
των στόχων ή του οφέλους, ελαχιστοποιώντας ταυτόχρονα το σχετικό κό­
στος ή θυσία. Το πρότυπο του ορθολογικά δρώντος, σύμφωνα μ’ έναν άλλο 
σχολιαστή, επικάθηται στο κέντρο των διαγραμματικών πλεγμάτων του οι­
κονομολόγου, και μεγάλο μέρος της οικονομικής θεωρίας και πρακτικής εί­
ναι θεμελιωμένο στην ορθολογική παράδοση της συμπεριφοράς, ότι δηλαδή 
ο άνθρωπος συνήθως επιδιώκει τη μεγιστοποίηση της ικανοποίησής του και 
πράττει ανάλογα σε δεδομένες οικονομικές περιστάσεις.6
Αν το πρότυπο ή το παράδειγμα του εξορθολογισμού διέπει τουλάχι­
στον κατά το ήμισυ την επικράτεια των επιστημών της συμπεριφοράς,7 υπό- 
κειται όμως σε σθεναρή αντίσταση από μέρους όλων εκείνων των θεωρήσεων
4. C. Ham - Μ. Hill, The Policy Process in the Modern Capitalist State, κεφ. 4, 5, 10.
5. H.A. Simon, ό.π., σ. XXVI κ.ε.
6. M. Spiers, Techniques and Public Administration, a. 144.
7. O Streinbruner παρατηρεί ότι το βασικό αξίωμα του ορθολογιστικού προτύπου (δεδο­
μένων των στόχων ο δρων επιλέγει τα μέσα εκείνα που μεγιστοποιούν την επίτευξη των στό­
χων του σε συγκεκριμένες περιστάσεις) μπορεί να χαρακτηριστεί σαν το πιο γενικό και διάχυ­
το επιστημολογικό παράδειγμα στον σύγχρονο πολιτισμό, The Cybernetic Theory of Decision, 
σ. 8 κ.ε., 11· βλ. επίσης Α. Μακρυδημήτρη, ό.π., σ. 103 κ.ε.
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ή αντιλήψεων στην κοινωνική ψυχολογία που, κατά τον Simon, έλκουν τη 
προέλευσή τους από το φροϋδικό έργο και υπάγουν το γνωστικό στο υποσυ­
νείδητο ή θυμικό επίπεδο8 της ανθρώπινης συμπεριφοράς (Homo Psycholo­
gies ή Effectivus).
Η σχολή σκέψης που ορίζει τον αντίπολο της λογοκρατικής παράδο­
σης, τονίζει τα πραγματικά όρια της ανθρώπινης λογικής και διερευνά τα 
ανορθολογικά ή μη ορθολογικά στοιχεία που παρεισφρούν στη διαδικασία 
της ανθρώπινης σκέψης, πράξης και συμπεριφοράς.
Στο ερμηνευτικό αυτό δίπολο, τα ακραία όρια του οποίου ορίζονται από 
το ορθολογικό και το ανορθολογικό παράδειγμα αντίστοιχα, ο Simon φιλοδό­
ξησε να παρεμβάλει τη δική του συνθετική άποψη για τον Homo Admini- 
strativus που επιδιώκει να αποφασίζει και ενεργεί ορθολογικά, μέσα όμως 
στα όρια του εφικτού και του δυνατού. Ο Homo Administrativus συμπεριφέ- 
ρεται κατά το δυνατόν ορθολογικά, και έτσι διαφοροποιείται τόσο από τον εξ 
ορισμού απόλυτα ορθολογικό homo economies όσο και προς τον «αρνητι­
κό» του τελευταίου Homo Psychologies ή Effectivus.
Το κύριο, κατά συνέπεια, αντικείμενο της μελέτης της διοικητικής επι­
στήμης οφείλει να είναι, κατά τον Simon, η διερεύνηση των ορίων μεταξύ 
των ορθολογικών και ανορθολογικών στοιχείων της ανθρώπινης συμπεριφο­
ράς.9 Η επιδιωκόμενη αλλά περιορισμένη ορθολογικότητα του Homo Admi­
nistrativus έχει συνέπεια, μεταξύ άλλων, την από μέρους του —και συνεκδο- 
χικά και από τη διοικητική πρακτική— υιοθέτηση κριτηρίων που αν δεν μεγι­
στοποιούν το όφελος (όπως θα ήταν ίσως δυνατόν, αν δεν υπήρχαν όρια 
στην ανθρώπινη λογική), τουλάχιστον επιδρούν βελτιωτικά στην υφιστάμε­
νη κατάσταση.
Ο Homo Administrativus επιλέγει εκείνες τις εναλλακτικές εκδοχές που 
φαίνονται ικανοποιητικές ή αρκετά καλές (satisfactory or good enough) αδυ­
νατώντας να εντοπίσει την άριστη επιλογή. Αυτό που ο John Rawls έχει απο- 
καλέσει στοχαστική ή επιδιωκόμενη λογικότητα (deliberative rationality)10 
—την αναζήτηση, δηλαδή, ικανοποιητικών ή βελτιωτικών επιλογών— δεν πε­
ριλαμβάνει εξαντλητική θεώρηση της πραγματικότητας σε όλη της την πο- 
λυπλοκότητα ούτε μελέτη και αξιολόγηση όλων των πιθανών εναλλακτικών 
επιλογών. Ο Rawls συμφωνεί κατ’ ουσίαν με τον Simon στο ότι είναι ασυνή­
θης στην κοινή ανθρώπινη εμπειρία η αναζήτηση τέλειων λύσεων ή επιλο­
γών που μεγιστοποιούν το όφελος ή το επιδιωκόμενο αποτέλεσμα (optimi­
zing).
Είναι αντίθετα συνεπέστερη προς την πραγματικότητα η υπόθεση ότι
8. Simon, ό.π., σ. XXVII.
9. Ibid, σ. XXVIII.
10. John Rawls, A Theory of Justice, σ. 416-24.
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συνήθως οι άνθρωποι όταν πρόκειται να πάρουν (δύσκολες) αποφάσεις είναι 
ευτυχείς αν εντοπίσουν μια ικανοποιητική λύση ή επιλογή που να ανταπο- 
κρίνεται σε ορισμένα ελάχιστα μέτρα ή κριτήρια (βελτιοδοξία).11 Η υιοθέτη­
ση, αντίθετα, κριτηρίων που μεγιστοποιούν το όφελος και μόνο φαίνεται 
μάλλον εξωπραγματική, δεδομένου ότι η απεριόριστη εκζήτηση της τέλειας 
επιλογής συνεπάγεται τεράστιο κόστος. Είναι γεγονός ότι συνήθως οι άνθρω­
ποι εγκαταλείπουν την παραπέρα έρευνα και αναζήτηση εφόσον τα αναμενό­
μενα αποτελέσματα ακυρώνονται από το κόστος επίτευξής τους. Στον άν­
θρωπο ως έλλογο ον δεν απουσιάζει η αίσθηση και επίγνωση των ορίων της 
λογικότητάς του και του πεπερασμένου ενεργειακού του δυναμικού. Απο­
φεύγει συνεπώς να κατασπαταληθεί στην προσπάθεια επίτευξης του αδυνά­
του.12
Ο Simon μάλιστα ισχυρίζεται ότι η επιδιωκόμενη αλλά πεπερασμένη λο- 
γικότητα (bounded rationality) του Homo Administrativus μπορεί να έχει συ­
νέπεια την από μέρους του υιοθέτηση μιας δραστικά ίσως απλουστευμένης 
εικόνας της πολυπλοκότητας του πραγματικού κόσμου, ώστε έτσι να καθί­
σταται δυνατή η αποτελεσματική παρέμβασή του και ο έλεγχος αυτής της 
π ραγματικότητας.13
Ολοκληρώνοντας τις εισαγωγικές αυτές παρατηρήσεις πρέπει να επιση- 
μανθεί ότι τα πρότυπα απόφασης που διακρίνονται και εξετάζονται λεπτομε­
ρώς στη συνέχεια αποτελούν «καθαρούς τύπους», μεθοδολογικές δηλαδή κα­
τασκευές που δεν αντιστοιχούν επακριβώς στην εμπειρική πραγματικότη­
τα.14 Οι αναλυτικοί τύποι διαθέτουν όμως επιστημολογική χρησιμότητα στο 
μέτρο που βοηθούν στην πληρέστερη ερμηνεία, κατανόηση και έλεγχο της 
ανθρώπινης εμπειρίας και συμπεριφοράς.15 Θα καταστεί επίσης σαφές ότι, δε­
δομένης της μεθοδολογικής χρησιμότητας των (αναλυτικών) παραδειγμάτων 
απόφασης, κανένα από αυτά δεν μπορεί να θεωρηθεί ότι ανταποκρίνεται με 
την ίδια επιτυχία στην αντιμετώπιση κάθε είδους προβλήματος ή κατάστα­
σης επιλογής.16
11. Βελτιοδοξία (Meliorism) είναι η αντίληψη ή θεωρία ότι ο κόσμος αν δεν είναι ο άρι- 
στος δυνατός, δεν είναι όμως αναγκαστικά ούτε και ο χείριστος. Μπορεί κατά συνέπεια να 
βελτιωθεί με σώφρονα και συστηματική προσπάθεια.
12. Ο Simon έχει παρατηρήσει ότι η ικανότητα της ανθρώπινης σκέψης για την αντιμετώ­
πιση πολύπλοκων προβλημάτων είναι πολύ μικρή σε σχέση με το μέγεθος αυτών των προβλη­
μάτων και τις απαιτήσεις για μια κατά προσέγγιση έστω ορθολογική επίλυσή τους, Models of 
Man, σ. 198.
13. Simon, Administrative Behaviour, σ. ΧΧΙΧ-Χ.
14. Simon, «A Behavioural Model of Rational Choice» στο Alexis - Wilson, Organizatio­
nal Decision Making, σ. 174-184.
15. A. Μακρυδημήτρη, o'.π., σ. 93.
16. Jenkins, Policy Analysis, σ. 20-21.
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II. Το ορθολογικό παράδειγμα
Αναφέρθηκε παραπάνω ότι με τη δημοσίευση της πρώτης έκδοσης το 1945 
του σημαντικού έργου του Herbert Simon για τη διοικητική συμπεριφορά, η 
διαδικασία του αποφασίζειν σε οργανωτικό πλαίσιο επισημάνθηκε ως το επί­
κεντρο του ερευνητικού ορίζοντα της σύγχρονης διοικητικής επιστήμης. Ο 
Simon υπογράμμισε ότι, αν και ορθά η παραδοσιακή διοικητική θεωρία περι­
γράφει τη διοίκηση ως την τέχνη της επίτευξης στόχων μέσω (με τη συνερ­
γασία και το συντονισμό) άλλων —«the art of getting things done»—, οφείλουν 
όμως να διερευνηθούν και οι διαδικασίες που οδηγούν ή καταλήγουν τόσο 
στη στοχοθεσία όσο και στην υλοποίηση των στόχων που τέθηκαν.17 Ο λό­
γος είναι βέβαια ότι η ορθολογική απόφαση και δράση συνιστούν αλληλένδε- 
τες, από οργανωτικής σκοπιάς, και αμοιβαία εξαρτώμενες συνθήκες και μετα­
βλητές της διοικητικής αποτελεσματικότητας.
Ως απόφαση ο Simon θεωρεί την (πολύπλοκη και σύνθετη) διαδικασία 
της επιλογής μεταξύ εναλλακτικών που παρουσιάζονται ως περισσότερο ή 
λιγότερο πρόσφορες για την επίτευξη ορισμένων στόχων. Ειδικότερα, ο Si­
mon χρησιμοποιεί αδιακρίτως τους όρους «απόφαση» ή «επιλογή» για να πε­
ριγράφει τη διαδικασία εκείνη σύμφωνα με την οποία από ένα σύνολο πιθα­
νών εναλλακτικών λύσεων για την επίτευξη ενός στόχου επιλέγεται εκείνη 
που και υλοποιείται.18
Προκύπτει από τα παραπάνω ότι η απόφαση ως επιλογή μεταξύ εναλ­
λακτικών λύσεων αποκτά νόημα —και μπορεί κατά συνέπεια να αξιολογηθεί 
λογικά— στο μέτρο που είναι προσανατολισμένη στην επίτευξη ορισμένων 
στόχων. Είναι επομένως σαφές ότι το πρόβλημα της ορθολογικής απόφασης 
και επιλογής ανακύπτει μόνο προκειμένου περί σκόπιμης (δηλαδή προσανα­
τολισμένης στην επίτευξη σκοπών) δράσης. Αν, αντίθετα, απουσιάζει το κρι­
τήριο της σκοπιμότητας, η δράση απογυμνώνεται από το «λογικό» περιεχό­
μενό της και γίνεται νοηματικά απροσπέλαστη από διοικητική σκοπιά. Η 
σκοπιμότητα, επομένως, όχι μόνο «προσανατολίζει» τη διοικητική δράση αλ­
λά αποτελεί επίσης προϋπόθεση της λογικότητάς της και κριτήριο της αξιο­
λόγησής της (π.χ. βαθμός επίτευξης των στόχων).19
Στη διαδικασία της απόφασης η επιλογή αναφέρεται σε εναλλακτικές 
λύσεις για την επίτευξη ορισμένων στόχων. Δυνατότητα επιλογής υφίσταται, 
επομένως, μόνο εάν διαφαίνονται περισσότερες από μία εναλλακτικές λύσεις, 
προτάσεις, μέθοδοι προσέγγισης των στόχων που επιδιώκονται. Ορθολογική
17. Simon, Administrative Behaviour, σ. 1.
18. Στο ίδιο σ. 4.
19. Α. Μακρυδημήτρης, ό.π., σ. 38, και A. Makridimitris, Reasoning and Legality in 
Administration, κεφ. 1, 2, 5.
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είναι η απόφαση που οδηγεί, καταλήγει στην επιλογή εκείνης της εναλλακτι­
κής πρότασης που συνεπάγεται την αποτελεσματικότερη επίτευξη των στό­
χων συγκριτικά με τις λοιπές εναλλακτικές επιλογές στις δεδομένες συνθή­
κες. Αν, λόγου χάρη, προκειμένου να μεταβεί κανείς από την Αθήνα στη 
Θεσσαλονίκη διαφαίνονται 3 ή 4 εναλλακτικές λύσεις (πεζή, οδικώς, αεροπο­
ρικώς, ακτοπλοϊκώς), ορθολογική θα είναι η επιλογή εκείνης της εναλλακτι­
κής μεθόδου που θα επιτυγχάνει το στόχο αποτελεσματικότερα από τις άλ­
λες.
Το κριτήριο, βέβαια, της αποτελεσματικότητας συναρτάται με τη διε- 
ρεύνηση των συνεπειών κάθε εναλλακτικής επιλογής, καθώς και με τους δια­
θέσιμους πόρους από μέρους του αποφασίζοντος. Γιατί είναι φανερό ότι κάθε 
εναλλακτική επιλογή έχει διαφορετικές συνέπειες, κόστος και προϋποθέσεις. 
Ανάλογα με την πολυπλοκότήτα του προβλήματος και της απόφασης είναι 
φυσικό να πολλαπλασιάζονται οι εναλλακτικές και να δυσχεραίνεται η εκτί­
μηση των συνεπειών και προϋποθέσεών τους.
Σε τέτοιες ή ανάλογες ακριβώς περιστάσεις ανακύπτει η ανάγκη και 
χρησιμότητα ενός προτύπου (μοντέλου) ή θεωρίας απόφασης που να διευκο­
λύνει τον δρώντα στην απλούστευση, την ταξινόμηση και τον έλεγχο της πο- 
λυπλοκότητας που αντιμετωπίζει. Ένα πρότυπο ή θεωρία απόφασης που εί­
ναι πρακτικά χρήσιμο, με την έννοια ότι η εφαρμογή του εξοπλίζει τον δρών­
τα με τη δυνατότητα να βελτιώσει την ποιότητα των αποφάσεων και των 
ενεργειών του.
Το ορθολογικό πρότυπο απόφασης ή το παράδειγμα του ορθολογικά 
δρώντος20 προβλέπει μια ακολουθία ή σειρά σταδίων ή φάσεων στη διαδικα­
σία της (ορθολογικής) απόφασης, που στη διαδοχή και διαπλοκή τους συμ­
βάλουν στη βελτιστοποίηση της απόφασης και τη μεγιστοποίηση της επίτευ­
ξης των επιδιωκόμενων σκοπών και στόχων.
Εύκολα παρατηρείται μια πληθώρα εκδοχών όσον αφορά τα ενδιάμεσα 
στάδια ή φάσεις που συνιστούν τη διαδικασία της ορθολογικής απόφασης, 
και αυτό είναι ενδεικτικό της πρακτικής σημασίας και επιρροής του ορθολο­
γικού παραδείγματος.21
Η απλούστερη παραλλαγή των τριών σταδίων ή ενδιάμεσων φάσεων πε­
ριλαμβάνει τα ακόλουθα θεμελιώδη στοιχεία ή συνιστώσες του ορθολογικού 
προτύπου:
α) καθορισμός των επιδιωκόμενων στόχων και αξιών,
β) καταγραφή και αξιολόγηση των εναλλακτικών μεθόδων για την επί­
τευξη των στόχων και την υλοποίηση των αξιών, και
20. G.T. Allison, The Essence of Decision.
21. Steinbruner, The Cybernetic Theory of Decision, σ. 25.
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γ) επιλογή και υλοποίηση της πλέον αποδοτικής ή αποτελεσματικής 
εναλλακτικής πρότασης.22
Περισσότερο επεξεργασμένες ή πολύπλοκες εκδοχές του ορθολογικού 
παραδείγματος διακρίνουν επιπλέον στάδια ή φάσεις στη διαδικασία της από­
φασης. Έτσι οι Katz και Kahn, στηριζόμενοι στο αναλυτικό σχήμα του John 
Dewey, προτείνουν την ακόλουθη παραλλαγή των τεσσάρων σταδίων: 
α) πίεση για την ανάγκη απόφασης ή ενέργειας που αισθάνεται ο δρων, 
β) αντίληψη του προβλήματος και των συνιστωσών του, 
γ) καταγραφή και διερεύνηση των εναλλακτικών τρόπων αντιμετώπισης 
του προβλήματος που διαφαίνονται, και
δ) αξιολόγηση των συνεπειών κάθε εναλλακτικής λύσης και επιλογή 
της πιο κατάλληλης από αυτές.23
Μια άλλη εκδοχή που τυγχάνει ευρείας αποδοχής και αποδίδει ιδιαίτερη 
σημασία στην εκτίμηση των συνεπειών της επιλογής είναι η ακόλουθη πεν­
ταπλή τυπολογία:24 στοχοθεσία — καταγραφή εναλλακτικών προτάσεων — 
πρόβλεψη και αξιολόγηση των συνεπειών κάθε εναλλακτικής επιλογής — 
σύγκριση και εκτίμηση του συνόλου των επιπτώσεων και συνεπειών — επι­
λογή εκείνης της εναλλακτικής πρότασης της οποίας οι συνέπειες παρουσιά­
ζουν μεγαλύτερη ανταπόκριση προς τους επιδιωκόμενους στόχους και απο­
τελέσματα.
Μια ακόμη πιο περίπλοκη εκδοχή του αναλυτικού παραδείγματος έχει 
προταθεί από τους Jannis και Mann και περιλαμβάνει τα εξής εφτά στάδια ή 
διαδικαστικά κριτήρια και προϋποθέσεις της «εναργούς επεξεργασίας πληρο­
φοριών» (vigilant information processing):
1. καταγραφή και περισυλλογή του μέγιστου δυνατού αριθμού εναλλα­
κτικών τρόπων δράσης,
2. καθορισμός του συνόλου των επιδιωκόμενων στόχων και αξιών,
3. στάθμιση συνεπειών και επιπτώσεων (κόστους και οφέλους) που συ­
νεπάγεται κάθε εναλλακτική πρόταση,
4. αναζήτηση πρόσθετων πληροφοριών σχετικά με τις διαφαινόμενες 
εναλλακτικές προτάσεις και τις συνέπειές τους,
5. αφομοίωση νέων πληροφοριακών στοιχείων και κρίσεων ή αξιολογή­
σεων από ειδικούς (expert judgement),
22. Simon, ό.π., κεφ. IV, σ. 67.
23. Katz - Kahn, The Social Psychology of Organizations, σ. 487. Παραπλήσια τοπολογία 
έχουν οποστη ρίξει και οι J.D. Thompson - W. J.McEwen, Organizational Goals and Environ­
ment.
24. Βλ. Carley, Rational Techniques in Policy Analysis, σ. 11, 39 κ.ε. Επίσης Lindblom, 
The Policy Making Process, σ. 13 και Spiers, ό.π., σ. 146 κ.ε.
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6. επανεξέταση όλων των εναλλακτικών επιλογών και των συνεπειών
τους,
7. επιλογή και υλοποίηση μιας ή ορισμένων από τις εναλλακτικές προ­
τάσεις, και πρόβλεψη έκτακτων σχεδίων δράσης (contingency plans).25
Στα παραπάνω βέβαια θα μπορούσε να προστεθεί και το στάδιο της 
αξιολόγησης, στο πλαίσιο του οποίου ερευνάται ο βαθμός της σύμπτωσης ή 
απόκλισης μεταξύ των επιδιωκόμενων στόχων και αποτελεσμάτων και αυ­
τών που πράγματι επιτεύχθηκαν.
Από την ενδεικτική παράθεση ορισμένων από τις εκδοχές του αναλυτι­
κού παραδείγματος που προηγήθηκε καθίσταται νομίζω εμφανές ότι ο πολ­
λαπλασιασμός των υποσταδίων και των μεταξύ τους παραλλαγών στη διαδι­
κασία της ορθολογικής απόφασης είναι περίπου ανεξάντλητος — στο θεωρη­
τικό τουλάχιστον πεδίο.
Η ενδεικτική εξέταση ενός αριθμού εκδοχών του αναλυτικού παραδείγ­
ματος της απόφασης θα μπορούσε να ολοκληρωθεί με τη σύντομη περιγραφή 
ενός συνθετικού προτύπου που προϋποθέτει τη συστημική οπτική και μεθο­
δολογία και έχει εφαρμογή στο χώρο της δημόσιας πολιτικής.26 Σύμφωνα με 
το πρότυπο αυτό στη διαδικασία της ορθολογικής απόφασης περιλαμβάνον­
ται:
1. Δόμηση ή αποτύπωση του προβλήματος, με την έννοια της καταγρα­
φής και κατανόησης της προβληματικής κατάστασης και των κυριότερων 
συνιστωσών της. Η ορθή δόμηση του προβλήματος κρίνεται ως ιδιαίτερης 
σημασίας, δεδομένου ότι συχνά η αναποτελεσματική ή άστοχη ενέργεια οφεί­
λεται στη λανθασμένη τοποθέτηση του προβλήματος. Μπορεί εξάλλου να 
υποστηριχθεί ότι είναι προτιμότερο να αντιμετωπίζεται έστω και ατελώς το 
ορθό (κρίσιμο) πρόβλημα παρά να «επιλύεται ορθά» το λάθος πρόβλημα. Ο 
Wildavsky έχει παρατηρήσει σχετικά ότι είναι προτιμότερο να πάρει κανείς 
το αργό τρένο προς τη σωστή κατεύθυνση παρά το γρήγορο τρένο προς λά­
θος κατεύθυνση.27
Η αποτύπωση του προβλήματος περιλαμβάνει την αναγνώριση και κα­
ταγραφή των κυριότερων από τους παράγοντες ή συντελεστές που μετέχουν, 
δηλαδή υφίστανται άμεσα τις συνέπειες, στην προβληματική κατάσταση και 
των αξιολογικών επιδιώξεών τους, των μεταξύ τους αλληλεξαρτήσεων και 
των συνεπειών και επιπτώσεων από τις ενέργειες ή τις επιδιώξεις τους.
2. Διερεύνηση και αναζήτηση των εναλλακτικών λύσεων του προβλή­
ματος. Στο στάδιο αυτό επιχειρείται η εκτενέστερη δυνατή χαρτογράφηση
25. I.C. Jannis - L. Mann, Decision Making, σ. 11, κεφ. 2.
26. Βλ. εκτενώς Μ. Δεκλερή, ό.π., σ. 528 κ.ε., σ. 258 κ.ε.
27. A. Wildavsky, The Art and Craft of Policy Analysis, και P. Drucker, The Practice of 
Management, σ. 350-55.
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των πιθανών αντιμετωπίσεων του προβλήματος, με τη χρησιμοποίηση όλων 
των διαθέσιμων μεθόδων και τεχνικών που μπορεί να περιλαμβάνουν ακόμα 
και την ενόραση ή τη διαίσθηση.
3. Επιλογή σκοπού, αξίας και εναλλακτικής λύσης από το σύνολο των 
προοπτικών που έχουν ήδη καταγραφεί με τη χρησιμοποίηση διαφόρων κρι­
τηρίων (αποτελεσματικότητα, αποδοτικότητα, δικαιοσύνη) και μεθόδων ή τε­
χνικών (όπως ανάλυση κόστους-ωφέλειας, ταξινόμηση στόχων και σύνθεση 
αξιών).
4. Εκτέλεση και υλοποίηση της εναλλακτικής πρότασης που επιλέχθηκε 
με τη λειτουργία μηχανισμών παρακολούθησης (monitoring) του τρόπου και 
της διαδικασίας εφαρμογής.
5. Αξιολόγηση, έλεγχος, απολογισμός και διορθώσεις.
Στο καταληκτικό αυτό στάδιο της ορθολογικής απόφασης, σύμφωνα με 
το συστημικό πρότυπο, διερευνάται και εντοπίζεται ο βαθμός ή το μέτρο 
απόκλισης μεταξύ επιδιωκόμενων στόχων και συγκεκριμένων αποτελεσμά­
των, επισημαίνονται τα αίτια των αποκλίσεων, αξιολογείται αν πράγματι επι­
λύθηκε ή μάλλον κατά πόσον αντιμετωπίστηκε το πρόβλημα, εξετάζονται οι 
συνέπειες και οι επιπτώσεις τόσο βραχυπρόθεσμα όσο και μακροπρόθεσμα, 
στο άμεσο και στο ευρύτερο περιβάλλον, των επιλογών που υιοθετήθηκαν.
Το συστημικό-ορθολογικό πρότυπο της απόφασης λειτουργεί κυκλικά, 
με την έννοια ότι η διάκριση μεταξύ των φάσεων ή σταδίων της διαδικασίας 
είναι σχετική, αναλυτική, δεδομένων των αλληλεπιδράσεων και εξαρτήσεων 
που υφίστανται μεταξύ τους.
Αποτελεί κοινό τόπο όλων των παραπάνω εκδοχών του ορθολογικού 
παραδείγματος ότι με τον τρόπο της διαδοχικής μετάβασης από το ένα στά­
διο στο άλλο καθίσταται δυνατή η βελτιστοποίηση της ποιότητας των απο­
φάσεων και η μεγιστοποίηση της επίτευξης των επιδιωκόμενων στόχων. Η 
ορθολογική εξάλλου μεθοδολογία της απόφασης προσιδιάζει στην αντιμετώ­
πιση κρίσιμων ή ουσιωδών προβλημάτων στο χώρο της οργανωτικής-διοι- 
κητικής και κοινωνικής πραγματικότητας, όταν δηλαδή εμπλέκονται πλείο- 
νες παράγοντες ή οπτικές στο πρόβλημα και παρατηρείται αντίθεση ή (σχετι­
κή) ασυμβατότητα μεταξύ των διαφόρων αξιών, αναγκών και συνεπειών.
Η βελτιστοποιητική (optimizing) οπτική ή διάθεση που φαίνεται να δια­
περνά και χαρακτηρίζει το ορθολογικό παράδειγμα της απόφασης είναι φυσι­
κό να υπενθυμίζει ορισμένα γνωρίσματα αυτού που περιγράφηκε παραπάνω 
ως Homo Economicus. Ο τελευταίος επιδιώκει τη μεγιστοποίηση του οφέ­
λους από τις ενέργειές του, ελαχιστοποιώντας ταυτόχρονα το κόστος που αυ­
τές συνεπάγονται. Υιοθετεί δηλαδή κριτήρια αριστοποιητικά, εκζητεί τη βέλ­
τιστη (optimal) επιλογή μεταξύ όλων των πιθανών λύσεων ή προσεγγίσεων 
στο πρόβλημά του. Η διασύνδεση του ορθολογικά δρώντος και αποφασίζον-
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τος με τον ιδεότυπο του Homo Economicus δεν αποτελεί απλώς μια θεωρητι­
κή ιδέα.
Ο Max Weber, στο μνημειώδες έργο του για την εξέλιξη του καπιταλι­
σμού, έδειξε ότι η επέκταση της εγχρήματης οικονομίας δεν προϋπέθετε γενι­
κά και αόριστα το προτεσταντικό ήθος ή ηθική28 αλλά επίσης τη συγκεκριμέ­
νη προδιάθεση από μέρους του δρώντος να συμπεριφερθεί ορθολογικά με 
την τυπική έννοια του όρου29 και να προβεί αφ’ ενός μεν στη μεθοδική διά­
κριση και κατανομή των διαθέσιμων πόρων του σε παρούσες και μελλοντικές 
χρήσεις (εδώ ενυπάρχει η έννοια της αποταμίευσης), αφ’ ετέρου δε στην κα­
τανομή των πόρων και την ιεράρχηση των χρήσεων ανάλογα με το βαθμό 
του οφέλους που παρουσιάζουν (αυτό προϋποθέτει την από μέρους του δια­
μόρφωση και εφαρμογή συγκεκριμένων συναρτήσεων χρησιμότητας).
Το κριτήριο της διοικητικής αποδοτικότητας (efficiency), εξάλλου, 
προϋποθέτει μια ανάλογα ορθολογική (βελτιστοποιητική) προσέγγιση από 
μέρους του δρώντος, δεδομένου ότι υπαγορεύει την επιλογή εκείνης της 
εναλλακτικής λύσης που συνεπάγεται τα καλύτερα δυνατά αποτελέσματα με 
σταθερό κόστος ή, εναλλακτικά, διατηρώντας σταθερά αποτελέσματα τη με­
γαλύτερη δυνατή μείωση του απαιτούμενου κόστους για την επίτευξή τους. 
Είναι ίσως προφανές ότι το κριτήριο της αποδοτικότητας είναι πληρέστερα 
(ή αποκλειστικά) εφαρμόσιμο σε οργανώσεις που όχι μόνο διαθέτουν ποσοτι­
κά μετρήσιμες εισροές και εκροές αλλά και χρηματικά μεταλλάξιμες.30
Από τα παραπάνω προκύπτει συνεπώς ότι η διασύνδεση του ορθολογι­
κού παραδείγματος με την οικονομική δραστηριότητα δεν είναι δίχως βάση ή 
δικαιολογία. Ορισμένοι μάλιστα σχολιαστές μιλούν για την «οικονομική 
προσέγγιση» ή ακόμα και για «εισβολή» της οικονομικής θεωρίας και των πο­
σοτικών τεχνικών στην ανάλυση της δημόσιας πολιτικής και των αποφά­
σεων.31
Εκείνο που ενδιαφέρει, στο πλαίσιο της παρούσας ανάλυσης, είναι η 
επισήμανση ορισμένων από τα επιστημολογικά προαπαιτούμενα, τις αναγ­
καίες και επαρκείς (ίσως) προϋποθέσεις για την ορθότητα του αναλυτικού πα­
ραδείγματος.
Στον προσδιορισμό της έννοιας της ορθολογικής συμπεριφοράς περι­
λαμβάνεται, όπως έχει ήδη αναφερθεί, η επιλογή της άριστης (optimal) εναλ­
λακτικής προοπτικής δράσης, εκείνης δηλαδή της οποίας οι συνέπειες μεγι­
στοποιούν το επιδιωκόμενο όφελος, ελαχιστοποιώντας παράλληλα το σχετι­
28. Weber, Essays in Sociology, σ. 302-22· επίσης Presthus, Organizational Society, σ. 
265-269.
29. A. Μακρυδημήτρη, Θεμελιώδεις κατευθύνσεις, ό.π., σ. 103 κ.ε.
30. A. Makridimitris, ό.π., σ. 55 κ.ε.
31. Βλ. Υ. Dror, Policy Analysis: A new Professional Role in Government Service.
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κό κόστος. Η μεγιστοποιητική αυτή προσέγγιση προϋποθέτει όμως ορισμέ­
νες συνθήκες ή όρους που οφείλουν να διευκρινιστούν και να διαπιστωθεί 
στη συνέχεια κατά πόσον πρόκειται για πραγματοποιήσιμες συνιστώσες της 
ορθολογικής συμπεριφοράς^ Συγκεκριμένα, η ορθότητα του ορθολογικού πα­
ραδείγματος εξαρτάται από την ικανότητα, από μέρους του δρώντος, για μια 
συνοπτική ή πανοραμική θεώρηση ενός μεγάλου αριθμού εναλλακτικών τρό­
πων ή μεθόδων δράσης και αντιμετώπισης του συγκεκριμένου προβλήματος. 
Υποτίθεται ότι η ποιότητα της απόφασης συνδέεται άμεσα με τον αριθμό των 
εναλλακτικών που εξετάζονται πριν από την οριστικοποίηση των επιλογών 
και την ποσότητα των πληροφοριών που αφομοιώνονται σχετικά με τις συνέ­
πειες και τις επιπτώσεις τους.
Σχετική είναι και η υπόθεση ότι ο δρων είναι σε θέση να μελετήσει και 
να εκτιμήσει επακριβώς τις συνέπειες και τις επιπτώσεις καθεμιάς από τις 
εναλλακτικές επιλογές, από τη σκοπιά του κόστους και οφέλους σε σχέση με 
τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα. Αυτό εξάλλου προϋποθέτει την από μέρους 
του δρώντος κατάρτιση σαφούς κλίμακας αξιών και προτιμήσεων σε αναφο­
ρά με την οποία αξιολογούνται οι εναλλακτικές προτάσεις, ανάλογα με το 
βαθμό χρησιμότητάς τους. Μεταξύ των εφαρμογών του ορθολογικού παρα­
δείγματος στη δημόσια διοίκηση μπορεί ενδεικτικά να αναφερθούν οι (οικο­
νομικής προέλευσης) μέθοδοι της ανάλυσης κόστους και ωφέλειας ή αποτε- 
λεσματικότητας (cost benefit και cost effectiveness analysis), η επιχειρησιακή 
έρευνα (operational research) καθώς και τα σχεδιαστικά-προΰπολογιστι- 
κά συστήματα που χρησιμοποιήθηκαν στις ΗΠΑ, κυρίως κατά τη δεκαετία 
του I960.32
Τα ερωτήματα που έχουν διατυπωθεί σχετικά με τη χρησιμότητα των 
διαφόρων ορθολογικών ή ορθολογιστικών μεθόδων και τεχνικών στο πλαί­
σιο του αναλυτικού παραδείγματος33 αναφέρονται κυρίως στον ποιοτικό χα­
ρακτήρα των δημόσιων αγαθών και υπηρεσιών (όπως λ.χ. υγεία, παιδεία, 
ασφάλεια, ανάπτυξη), η οικονομική μέτρηση, η ποσοτικοποίηση και η πλή­
ρης υπαγωγή των οποίων σε απλουστευτικά κριτήρια εκτίμησης και αξιολό­
γησης δεν είναι ούτε εύκολη ούτε επιθυμητή. Αφ’ ετέρου δε, στο πολυδιάστα­
το, την πολυκεντρικότητα και την πολυπλοκότητα της δημόσιας πολιτικής και 
αποφάσεων που συχνά αντικατοπτρίζουν συνθέσεις σχετικά αντιτιθέμενων 
αξιών, αγαθών και συμφερόντων (όπως λ.χ. η προστασία του περιβάλλοντος 
και η οικονομική ανάπτυξη).
32. Gawthrop, Bureaucratic Behaviour in the Executive Branch, Gunsteren, The Quest for 
Control, κεφ. 2, Garrett, The Management of Government, Jenkins, Policy Analysis, κεφ. 5, 
Spiers. ό.Ίΐ, σ. 84 κ.ε.. Brown, The Management of Welfare, Wildavsky, ό.π., Planning- 
Programming Budgeting System, a symposium, και David Novick (επιμ.), Program Budgeting.
33. Βλ. ενδεικτικά P. Self, Economocrats and the Policy Process.
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Επισημαίνεται σχετικά η σαφής διαφοροποίηση του ατομικού από το 
συλλογικό πεδίο απόφασης και συμπεριφοράς και υπογραμμίζεται η πολιτική 
διάσταση, οι πολιτικές συνιστώσες των προβλημάτων της δημόσιας πολιτι­
κής. Ενώ στο προσωπικό επίπεδο είναι ίσως νοητή και θεμιτή η υπόθεση μιας 
σαφούς κλίμακας αξιών και προτιμήσεων, στο συλλογικό πεδίο κάτι αντί­
στοιχο είναι μάλλον εξωπραγματικό, δεδομένης της έκτασης και ποικιλίας 
των μορφών κοινωνικής διαστρωμάτωσης και διαφοροποίησης. Από αυτή 
την πραγματικότητα εκπηγάζει σε μεγάλο βαθμό το πολυδιάστατο, η σχετική 
απροσδιοριστία και ο ανοιχτός ή και αντιφατικός χαρακτήρας των δημόσιων 
σκοπών και αποφάσεων.
Ακόμη όμως και στο προσωπικό, ατομικό επίπεδο μπορεί να παρατηρη­
θεί ότι είναι μάλλον ασυνήθης η εξαντλητική παράθεση και διερεύνηση εναλ­
λακτικών τρόπων ή μεθόδων δράσης οι οποίες αξιολογούνται στη βάση συγ­
κεκριμένης κλίμακας αξιών και προτεραιοτήτων. Είναι μάλλον συνεπέστερη 
προς την ανθρώπινη εμπειρία η παρατήρηση ότι σπάνια οι άνθρωποι επιδιώ­
κουν σαφείς αξίες και μάλιστα με αριστοποιητικά κριτήρια. Αντίθετα, απο­
φεύγουν να καταναλίσκονται στην προσπάθεια της ανεύρευσης της τέλειας 
επιλογής και υιοθετούν κριτήρια που απέχουν πολύ από τον μεγιστοποιητικό 
χαρακτήρα που υπαγορεύεται από το ορθολογικό παράδειγμα.
Η ουσιώδης κριτική που ενασκείται στην αναλυτική μεθοδολογία αφο­
ρά συνεπώς τον ουτοπικό ή ανεδαφικό της χαρακτήρα, με την έννοια ότι δεν 
αντιστοιχεί στη συνήθη πρακτική και εμπειρία είτε στο ατομικό είτε στο συλ­
λογικό πεδίο δράσης και συμπεριφοράς. Το ορθολογικό παράδειγμα συνιστά 
προφανώς κανονιστική (δεοντολογική) πρόταση και είναι ελάχιστα περιγρα­
φικό της πραγματικής κατάστασης του αποφασίζοντος, οι βασικές δυσκολίες 
του οποίου εκπηγάζουν από την αντιφατικότητα των αξιολογικών επιδιώ­
ξεων, την πρακτική σύγχυση ή σύμφυση σκοπών και μέσων, την αβεβαιότη­
τα των συνεπειών και επιπτώσεων και τη γενική ρευστότητα του περιβάλ­
λοντος.
Το ερώτημα είναι αν, κατά πρώτον, σε αυτές τις περιπτώσεις η ορθολο­
γική συμπεριφορά είναι τελείως αδύνατη, και, δεύτερον, έστω και αν ο πλή­
ρης ορθολογισμός είναι ανέφικτος, δικαιολογείται κανείς να επιδιώκει έστω 
και μέτρια επίπεδα ορθολογισμού ή είναι προτιμότερο να εγκαταλειφθεί 
ολοσχερώς η απόπειρα ως μάταιη και ατελέσφορη.34
34. Του ίδιου. Is Comprehensive Planning Possible and Rational?
39
http://epublishing.ekt.gr | e-Publisher: EKT | Downloaded at 20/02/2020 23:05:37 |
III. To αυξητικό πρότυπο απόφασης
Η ριζοσπαστικότερη κριτική στο αναλυτικό-ορθολογικό παράδειγμα (το 
οποίο μάλιστα ο Lindblom αποκαλεί «συνοπτικό ιδανικό»35), έχει ενασκηθεί 
από την αυξητική (incremental) θεωρία της απόφασης,36 οι γνωσιολογικές θε­
μελιώσεις της οποίας ανευρίσκονται στην «αντισυνοπτική» διανοητική παρά­
δοση37 όσο και σε αντίστοιχα, πλουραλιστικά, πολιτικά πλαίσια κοινω- 
νικής-συλλογικής συμπεριφοράς.
Η στρατηγική του ασύνδετου αυξητισμού μαζί με την πρακτική των 
αμοιβαίων προσαρμογών και των διαδοχικών συγκρίσεων διαμορφώνουν το 
προσθετικό ή αυξητικό πρότυπο απόφασης,38 που αντιπαρατίθεται και αντι- 
κρούει το ορθολογικό παράδειγμα στις κυριότερες συνιστώσες του.
Υπενθυμίζεται ότι το αναλυτικό πρότυπο προβλέπει ότι προκειμένου να 
καταστεί ορθολογική η διαδικασία του αποφασίζειν οφείλει να διεξέρχεται 
ορισμένα στάδια ή φάσεις που περιλαμβάνουν τον καθορισμό των στόχων ή 
αξιολογικών επιδιώξεων, την εξαντλητική θεώρηση εναλλακτικών λύσεων ή 
επιλογών και την υιοθέτηση εκείνης από τις εναλλακτικές που μεγιστοποιεί 
την πιθανότητα επίτευξης των στόχων.
Στη σειριακή αυτή θεώρηση της διαδικασίας του αποφασίζειν, η αυξητι­
κή μεθοδολογία προβάλλει καταρχήν το ερώτημα και την αμφισβήτηση για 
τη διαιρετότητα και διακρισιμότητα αφ’ ενός μεν στόχων και μέσων, αφ’ ετέ­
ρου δε αξιολογικών και πραγματικών δεδομένων, και την υπαγωγή των δεύ­
τερων στα πρώτα.
Από τη σκοπιά των συνεπειών, εξάλλου, η εφαρμογή του ορθολογικού 
παραδείγματος μπορεί να επιφέρει ριζικές μετατοπίσεις ή αναθεωρήσεις της 
υφιστάμενης κατάστασης (Root Method), ενώ αντίθετα στο πλαίσιο της αυ­
ξητικής μεθοδολογίας μόνο επιμέρους ή περιορισμένης έκτασης και χαρα­
κτήρα μεταβολές του status quo επιτυγχάνονται (Branch Method).
35. Braybrooke - Lindblom, A Strategy of Decision, σ. 40 κ.ε.
36. O Charles E. Lindblom έχει διαδραματίσει πρωταγωνιστικό ρόλο στη διατύπωση του 
αυξητικού προτύπου απόφασης τα τελευταία χρόνια. Τα κυριότερα έργα του, εκτός από το πα­
ραπάνω, περιλαμβάνουν τα The Science of Muddling Through (1959), The Intelligence of De­
mocracy (1965), Politics and Markets (1977), Still Muddling, not yet Through (1979), και The 
Policy Making Process (1980).
37. Ως κυριότερους εκπροσώπους της αντισυνοπτικής σκέψης ο Lindblom (βλ. Bray­
brooke - Lindblom, ό.π., σ. 44 κ.ε.) αναφέρει τον John Dewey (How we Think), τον Michael Po- 
lanyi (Personal Knowledge), τον Karl Popper (The Open Society and its Enemies) και, από το 
χώρο της διοικητικής επιστήμης, τον Herbert Simon, του οποίου η θεωρία περί των «ικανο­
ποιητικών» και όχι «αριστοποιητικών» κριτηρίων σχολιάστηκε στην προηγούμενη ενότητα.
38. Οι αντίστοιχες διατυπώσεις στο αγγλικό πρωτότυπο έχουν ως εξής: strategy of 
disjointed incrementalism, the practice of partisan mutual adjustement, successive limited com­
parisons, incremental model of decision.
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Σύμφωνα με τον κορυφαίο εκπρόσωπο της αντισυνοπτικής θεώρησης 
στο χώρο της διοικητικής επιστήμης Charles Lindblom39, το ορθολογικό-συ- 
νοπτικό πρότυπο χαρακτηρίζεται από ορισμένες βασικές δυσχέρειες ή δυ­
σκαμψίες, όπως:
1. Έλλειψη προσαρμογής στις περιορισμένες γνωστικές ικανότητες και 
δυνατότητες του ανθρώπου, στην ανεπάρκεια των πληροφοριών και το κό­
στος των αναλύσεων·
2. αδυναμία σύνθεσης ικανοποιητικής αξιολογικής μεθόδου από άτομα 
και ομάδες·
3. πρακτική διασύνδεση και αλληλεπίδραση μεταξύ των αξιολογικών 
και πραγματικών δεδομένων·
4. πολλαπλότητα και πολυπλοκότητα των συνεπειών και των επιπτώ­
σεων κάθε εναλλακτικής επιλογής που είναι σχεδόν αδύνατο να προβλε- 
φθούν με ακρίβεια εκ των προτέρων· και
5. πολλαπλότητα των μορφών και τρόπων που εμφανίζονται τα προ­
βλήματα στο χώρο της δημόσιας πολιτικής.
Η αντισυνοπτική θεώρηση προβάλλει καταρχήν τον ισχυρισμό, σε αντί­
θεση προς την ορθολογική μεθοδολογία, ότι ο προσδιορισμός των επιδιωκό- 
μενων στόχων και αξιών δεν μπορεί να διακριθεί απόλυτα και να συνιστά 
προϋπόθεση της εμπειρικής ανάλυσης και εκτίμησης των συνεπειών καθε­
μιάς από τις ενδεχόμενες εναλλακτικές προτάσεις. Αντίθετα, αξιολογικά και 
πραγματικά δεδομένα, μέσα και στόχοι, συνεξετάζονται και αλληλοκαθορί- 
ζονται κατά τη διαδικασία της απόφασης. Η υπόθεση της πρωτοκαθεδρίας 
των στόχων και της υπαγωγής των μέσων σε αυτούς κρίνεται από τους αντι- 
συνοπτιστές ως ουτοπική και εξωπραγματική. Στην πράξη, δεδομένης της 
στενότητας των πόρων και του απεριορίστου των αναγκών, μέσα και στόχοι 
διαπλέκονται με εξαιρετικά περίπλοκους και πολλαπλούς τρόπους. Οι στόχοι 
της συμπεριφοράς, ισχυρίζονται οι αντισυνοπτιστές, δεν διαμορφώνονται 
ανεξάρτητα από τα μέσα που διατίθενται για την υλοποίησή τους αλλά προ­
σαρμόζονται σε αυτά, στο πλαίσιο μιας αμφίδρομης διαπλοκής κατά την 
οποία οι στόχοι συνεχώς αναπροσδιορίζονται.
Ο Wildavsky σχολιάζει σχετικά ότι η θεωρητική προτεραιότητα των 
σκοπών επί των μέσων οδηγεί σε διανοητικό παράδοξο, εφόσον το πού θέλει 
κανείς να πάει εξαρτάται από το αν μπορεί να πάει εκεί, αν δηλαδή διαθέτει 
τους απαραίτητους φυσικούς και υλικούς πόρους.40 Το αντίστροφο, η ανε- 
ξαρτητοποιημένη από τα μέσα στοχοθεσία, αποτελεί ακριβώς εκδήλωση 
ανορθολογικής συμπεριφοράς.
39. Lindblom, The Intelligence of Democracy, σ. 138 κ.ε.
40. Wildavsky, ο'.π., σ. 6, 9, 17.
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Η παραδοχή εξάλλου της αρχής της προτεραιότητας των στόχων και 
των αξιών δεν φαίνεται να ανταποκρίνεται ικανοποιητικά στο ερώτημα ή την 
«προβληματική κατάσταση» όπου διαπιστώνεται η ύπαρξη πλειόνων αξιών, 
οι οποίες μάλιστα είναι και σχετικά αντιφατικές μεταξύ τους. Σε αυτή την πε­
ρίσταση τρεις είναι οι εναλλακτικές από τη πλευρά του αποφασίζοντος.41 
Πρώτον, η προτίμηση ορισμένων αξιών που να ανταποκρίνονται στο αριστο- 
ποιητικό κριτήριο του Pareto.42 Δεύτερον, η διαμόρφωση μιας δέσμης αξιών 
που να περιορίζει την πιθανότητα πρόκλησης ευεργετικών συνεπειών για 
ορισμένους από τους συμμετέχοντες και επαχθών για άλλους. Και τρίτον, η 
πραγματική στάθμιση και σύνθεση αντιτιθέμενων αξιών με αναλογικά ποσο­
στά θυσιών από όλους τους συμμετέχοντες στη διαδικασία. Οι δύο πρώτες 
εναλλακτικές αντιπροσωπεύουν ορθολογικές θεωρήσεις, ενώ μόνο η τρίτη 
συνιστά μια αντισυνοπτική προβληματική και μεθοδολογία.
Ένας δεύτερος θεμελιώδης άξονας της αντισυνοπτικής θεώρησης αφο­
ρά την πλειονότητα των δρώντων, που μετέχουν στη διαδικασία της απόφα­
σης,43 κανείς από τους οποίους δεν είναι σε θέση να αναλάβει συνοπτική, 
εξαντλητική θεώρηση όλων των ενδεχόμενων εναλλακτικών λύσεων και των 
συνεπειών τους ούτε να επιβάλει μονομερώς τη δική του προοπτική στο πρό­
βλημα. Η υπόθεση της πλειονότητας των δρώντων ή μετόχων του προβλή­
ματος συνεπάγεται εξάλλου τη σχετική διαφοροποίηση των επιμέρους από­
ψεων η συμφερόντων του καθενός από αυτούς. Δεν μπορεί συνεπώς να μι­
λά κανείς για συγκεκριμένο κέντρο αποφάσεων αλλά μάλλον για έναν αριθ­
μό φαινομενικά ασύνδετων ή ασυντόνιστων «αποφασιστικών» σημείων 
(fragmented-disjointed decisional points) που διαπλέκονται και αλληλεπι- 
δρούν στη διαδικασία της συνολικής απόφασης. Κανείς από τους συμμετέ­
χοντες σ’ αυτή τη διαδικασία δεν είναι σε θέση (από πλευράς τόσο διανοητι­
κών όσο και υλικών δυνατοτήτων) να συλλάβει και να εκτιμήσει το σύνολο 
των εναλλακτικών λύσεων και των συνεπειών τους.
Στο πιθανό ερώτημα πώς εξασφαλίζεται ο γενικός συντονισμός και η 
ισορροπία της συμπεριφοράς των δρώντων παρά την απουσία γενικού συν­
τονιστή, ο Lindblom απαντά ότι ο συντονισμός δεν αποτελεί απόλυτο μέγε­
θος ούτε αναγκαστικά αντικείμενο κεντρικού ρόλου αλλά πρακτική συνέπεια 
(και αποτέλεσμα της εσωτερικής λογικής) της τακτικής των ασύνδετων προ-
41. Lindblom, ό.π., σ. 227.
42. Ορισμένη κατάσταση Α' ανταποκρίνεται στο αριστοποιητικό κριτήριο του Pareto αν 
είναι αδύνατο να εντοπιστεί μια άλλη κατάσταση Β' που να εξασφαλίζει τη βελτίωση των συν­
θηκών για ένα τουλάχιστον από τα στοιχεία της πρώτης κατάστασης, χωρίς να καθιστά ταυτό­
χρονα δυσμενέστερες τις συνθήκες για κανένα· βλ. Π.Α. Γέμτου, Μεθοδολογία των κοινωνι­
κών επιστημών, σ. 246 κ.ε.
43. Το κριτήριο της συμμετοχής είναι ότι υφίστανται, άμεσα ή έμμεσα, τις συνέπειες των 
επιλογών.
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σαυξήσεων και των συμπληρωματικών μεταξύ τους προσαρμογών. Ασυντό- 
νιστη είναι η συμπεριφορά εκείνη που τα μέρη της δεν χαρακτηρίζονται από 
συμπλη ρωματικότητα.
Ο μηχανισμός των επιμέρους αμοιβαίων προσαρμογών (partisan mutual 
adjustments) αναφέρεται ακριβώς στη διαδικασία του πρακτικού συντονι­
σμού της συμπεριφοράς όσων συμμετέχουν στη διαδικασία της απόφασης 
είτε με τη μορφή της απλής προσαρμογής (adaptive adjustment) είτε με τη 
μορφή της πρόκλησης της επιθυμητής συμπεριφοράς (manipulated adjust­
ments).44 Είναι προφανές ότι κατά τη διαδικασία των αμοιβαίων προσαρμο­
γών της συμπεριφοράς των επιμέρους δρώντων οι τελευταίοι (partisans) επι­
διώκοντας τους δικούς του ο καθένας σκοπούς εμπλέκονται σε συναλλαγές, 
διαπραγματεύσεις, αμοιβαίες διεκδικήσεις και υποχωρήσεις. Οι δρώντες τη­
ρούν στάση προσαρμοστική (αποδέχονται και συμμορφώνονται με το υφιστά­
μενο πλαίσιο - parametric), υποχωρητική (αποφεύγουν ό,τι οι άλλοι δεν ανέ­
χονται - deferential) ή υπολογιστική (ελίσσονται στο υφιστάμενο πλαίσιο - 
calculated).
Τα είδη ή οι μορφές του κεντρικού και του έκκεντρου (μέσω αμοιβαίων 
προσαρμογών) συντονισμού μπορεί να παρασταθούν διαγραμματικά ως ακο­
λούθως:
ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ ί
Κεντρικός Συντονισμός Έκκεντρος Συντονισμός
Σ
δεςηθι κ λ μ
Όπως προκύπτει από το Διάγραμμα, ο έκκεντρος συντονισμός χαρα­
κτηρίζεται: α) από μεγαλύτερη οικονομία επιπέδων, εφόσον οι μέτοχοι συν­
τονίζονται μεταξύ τους και έτσι αποφεύγεται η παρεμβολή ενδιάμεσων συν­
τονιστικών βαθμιδών, και β) από μεγαλύτερη ποικιλία σχέσεων διαπλοκής 
(σύμμετρες και ασύμμετρες). Σύμμετρη είναι η σχέση όταν υφίσταται αλλη-
44. Lindblom, ό.π., σ. 33 κ.ε.
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λεπηρεασμός και αλληλεξάρτηση (δ«-»ε). Ασύμμετρη είναι η σχέση όταν 
υφίσταται μονομερής επηρεασμός και εξάρτηση (μ -♦ ν).
Στο κυβερνητικό πεδίο μπορεί κανείς να παρατηρήσει ότι συμβαίνει κά­
τι αντίστοιχο αναφορικά με την πλειονότητα των δρώντων και την έκταση 
της μεταξύ τους διαπλοκής. Ως δρώντες μπορεί να νοηθούν εδώ μεγάλοι 
υπηρεσιακοί και οργανωτικοί φορείς, όπως είναι, λόγου χάρη, τα υπουργεία. 
Πολλά κυβερνητικά προγράμματα ή πολιτικές διαπερνούν το οργανωτικό 
πλαίσιο ενός αριθμού υπουργείων (π.χ. οικονομική πολιτική) και, αντίστρο­
φα, πολλά από αυτά (υπουργεία) είναι επιφορτισμένα με την προώθηση και 
υλοποίηση περισσότερων από μία ή και μερικά αντιτιθέμενων στρατηγικών 
επιλογών και επιδιώξεων, όπως λ.χ. η οικονομική ανάπτυξη και η προστασία 
του περιβάλλοντος, η ασφάλεια και η προσωπική ελευθερία, η εκπαίδευση 
και η απασχόληση.45
Συνέπεια της πλειονότητας των δρώντων που συμμετέχουν στη διαδι­
κασία της απόφασης και της αδιαιρετότητας των επιδιωκόμενων στόχων από 
τους πόρους που διατίθενται για την υλοποίησή τους αποτελεί το γεγονός ότι 
οι εναλλακτικές επιλογές που εξετάζονται και υιοθετούνται διαφέρουν μετα­
ξύ τους και από την υφιστάμενη κατάσταση μόνο κατά μικρά ποσοστά (incre­
ments). Οι διαφοροποιήσεις είναι μικρής έκτασης και σημασίας, και για το 
λόγο αυτό η διαδικασία της απόφασης καταλήγει σε αποτελέσματα που δεν 
αφίστανται πολύ ούτε αλλοιώνουν ριζικά την υφιστάμενη κατάσταση.
Η επικέντρωση της προσοχής των δρώντων σε εναλλακτικές που λίγο 
διαφέρουν από τις ήδη υφιστάμενες επιλογές, αποτελεί εξάλλου συνέπεια του 
πεπερασμένου της αντιληπτικής και αφομοιωτικής ικανότητας του ανθρώ­
που, της ανεπάρκειας των απαιτούμενων πληροφοριών και του σχετικού κό­
στους ή των θυσιών που θα έπρεπε κανείς να υποβληθεί αν επρόκειτο να κα­
ταβάλει την υπεράνθρωπη προσπάθεια για συνοπτική θεώρηση και πλήρη 
ορθολογισμό. Ο Lindblom μάλιστα ισχυρίζεται ότι η σκόπιμη ή ενσυνείδητη 
παραμέληση (deliberate disregard) ενός αριθμού συνεπειών και επιπτώσεων 
των επιμέρους εναλλακτικών επιλογών συνιστά «αξιοσημείωτη μεθοδολογία 
απόφασης» (noteworthy problem solving tactic),46 στο μέτρο που έτσι ελέγχε­
ται η δαπάνη του ήδη περιορισμένου διανοητικού και πληροφοριακού αποθε- 
ματικού του αποφασίζοντος.
Ένα άλλο αξιοπρόσεκτο χαρακτηριστικό του αυξητικού προτύπου αφο­
ρά τα κριτήρια της απόφασης που, κατ’ αντίθεση προς το ορθολογικό παρά­
δειγμα, δεν μπορεί να είναι «αριστοποιητικά» (optimizing) αλλά απλώς 
«βελτιωτικά-ικανοποιητικά» (satisficing). Δεδομένης της συνθετότητας και
45. Βλ. αναλυτικότερα τον σχετικό νόμο για την κυβέρνηση και τα κυβερνητικά όργανα 
(Ν. 1558/1985).
46. Lindblom, ο'.π., σ. 146.
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πολυπλοκότητας των προβλημάτων, ο αποφασίζων δεν επιδιώκει την εφάπαξ 
οριστική και «άριστη» επίλυσή τους αλλά μάλλον την «ικανοποιητική» αντι­
μετώπιση και διαχείρισή τους με τη διαδικασία της συνεχούς και σταδιακής 
ανάλυσης (serialanalysis) και αξιολόγησης από πολλαπλά κέντρα ή σημεία 
απόφασης (decisional points). Στην πρακτική ενάσκηση της δημόσιας πολιτι­
κής, σημασία έχει ο περιορισμός και ο έλεγχος άμεσων και προφανών παθο­
λογιών και όχι τόσο η διατύπωση ιδανικής κατάστασης (remedial orienta­
tion). Κατά τους αντισυνοπτιστές, προκειμένου για πολύπλοκα προβλήματα 
δεν είναι ορθό να μιλά κανείς για επίλυσή τους αλλά μάλλον για έλεγχο και 
αντιμετώπισή τους (problem management).
Κατά τους υποστηρικτές της η αντισυνοπτική θεώρηση ενώ υπερβαίνει 
τον ουτοπικό και εξωπραγματικό χαρακτήρα του ορθολογικού παραδείγμα­
τος, στο μέτρο που περιγράφει τον τρόπο που οι αποφάσεις πράγματι λαμβά- 
νονται, αποτελεί ταυτόχρονα και χρήσιμο κανονιστικό πρότυπο, εφόσον συμ­
βάλλει στην αποφυγή και αποσόβηση κρίσιμων σφαλμάτων με τη διαδικασία 
των σταδιακών και μικρής κλίμακας αλλαγών και διαφοροποιήσεων. Ο Lind- 
blom προβάλλει τον ισχυρισμό ότι το αυξητικό πρότυπο συνιστά πρακτική 
μεθοδολογία ορθολογικής συμπεριφοράς που, παρά τις πιθανές ατέλειές της, 
υπερέχει της μάταιης απόπειρας για πλήρη (υπεράνθρωπο) ορθολογισμό που 
χαρακτηρίζει το ορθολογικό παράδειγμα.47
Ο λόγος είναι ότι αν υπάρχει ένας αριθμός δρώντων που μετέχουν στην 
πολύπλοκη και συνεχή διαδικασία της αντιμετώπισης ορισμένου προβλήμα­
τος, οι συνέπειες από την παραμέληση ορισμένων συνιστωσών ή όψεων του 
προβλήματος από μέρους ενός εκ των δρώντων ελέγχονται από την πιθανό­
τητα της αντιμετώπισης είτε από τον ίδιο, σε επόμενη χρονική στιγμή, είτε 
από άλλους. Επιπλέον είναι προτιμότερο, κατά τους αντισυνοπτιστές, να αν­
τιμετωπίζονται τα προβλήματα και οι συνέπειές τους ευθύς ως αναφύονται, 
παρά να καταβάλλεται η άγονη και μάταιη ίσως προσπάθεια να προβλεφθούν 
πριν καν την εμφάνισή τους. Η πλειονότητα των δρώντων συνιστά μηχανι­
σμό που εξασφαλίζει τη στρατηγική υπεροχή του αυξητικού προτύπου, δεδο­
μένου ότι η αντιμετώπιση ενός προβλήματος από πολλές οπτικές (ή σημεία 
επιρροής) διασφαλίζει τον αποτελεσματικότερο έλεγχό του από την ατομική 
απόπειρα έστω και ενός πραγματικά ικανού αποφασίζοντος. Η απουσία συγ­
κεκριμένου συντονιστικού κέντρου δεν σημαίνει αναγκαστικά ότι και η όλη 
συμπεριφορά γίνεται ασυντόνιστη.
Ο λόγος είναι ότι αποκαθίστανται λειτουργικοί μηχανισμοί εξισορρόπη- 
σης των αντιτιθέμενων επιμέρους τάσεων ή ροπών. Η αναγκαία συνθήκη εί­
ναι ότι οι τελευταίες δεν παρουσιάζουν μεγάλες διακυμάνσεις ή αποκλίσεις
47. Lindblom, The Science of Muddling Through, σ. 88.
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μεταξύ τους από πλευράς δυναμικού (δυνατότητα μονομερούς επιρροής). 
Αν, αντίθετα, παρατηρούνται ανισότητες δυναμικού, ορισμένες δηλαδή μο­
νάδες ή συμμέτοχοι στη διαδικασία της απόφασης είναι σε θέση να επηρεά­
σουν μονομερώς και δυσανάλογα τη συμπεριφορά άλλων, τότε ακυρώνεται 
μία από τις θεμελιώδεις προϋποθέσεις (conditio sine qua non) της λειτουργίας 
και ορθότητας του αντισυνοπτικού προτύπου.
Συμπερασματικά μπορεί να γίνει αποδεκτό ότι το αυξητικό ή προσθετι­
κό πρότυπο είναι περισσότερο πραγματιστικό ή περιγραφικά ακριβέστερο 
(πώς πράγματι λαμβάνονται οι αποφάσεις) από το συνοπτικό παράδειγμα. Η 
παραδοχή αυτή στηρίζεται στο γεγονός ότι στο πλαίσιο της αντισυνοπτικής 
θεώρησης καταδεικνύεται η πολυπλοκότητα και συνθετότητα των προβλημά­
των της δημόσιας πολιτικής και ταυτόχρονα το πεπερασμένο της ανθρώπινης 
λογικότητας, η πολλαπλότητα των παραγόντων (και αντίστοιχων σημείων 
επιρροής) που μετέχουν στη διαδικασία της απόφασης, ο ικανοποιητικός ή 
απλώς βελτιωτικός και όχι ο αριστοποιητικός χαρακτήρας των κριτηρίων 
που υιοθετούνται, η απουσία βεβαιότητας σχετικά με τις συνέπειες και επι­
πτώσεις των εναλλακτικών που γίνονται ορατές από τον αποφασίζοντα, η 
στενότητα των διατιθέμενων πόρων και βέβαια η πολλαπλότητα, πολυπλοκό­
τητα και σχετική αντιφατικότητα των επιδιωκόμενων σκοπών και αξιών, που 
μάλιστα δεν διαχωρίζονται από τα μέσα για επίτευξη και ικανοποίησή τους.
Κατά την άποψη ενός σχολιαστή,48 υφίσταται «πολύπλοκο πρόβλημα 
απόφασης» (complex decision problem) εφόσον ισχύουν οι ακόλουθες συνθή­
κες:
α) διατυπώνονται δύο τουλάχιστον (σχετικά) αντίθετες αξιολογικές 
διεκδικήσεις, με συνέπεια η (μερική έστω) ικανοποίηση της μιας να επιφέρει 
αντίστοιχη μείωση της άλλης (value trade off)·
β) υπάρχει αβεβαιότητα σχετικά με το χαρακτήρα και τις συνέπειες των 
εναλλακτικών τρόπων δράσης που γίνονται αντιληπτές από τον αποφασίζον­
τα· και
γ) πλειονότητα των δρώντων ή συμμετεχόντων στη διαδικασία της από­
φασης με τις σχετικές μεταξύ τους διαφορές επιμέρους συμφερόντων, προο­
πτικών και αξιολογικών προσλαμβανουσών.
Η αμφισβήτηση του ορθολογικού-αναλυτικού προτύπου και η αντίστοι­
χη ορθότητα της αντισυνοπτικής θεώρησης διεκδικείται τόσο στο ατομικό ό­
σο και στο συλλογικό πεδίο απόφασης και συμπεριφοράς. Στο ατομικό επίπε­
δο το ορθολογικό παράδειγμα έχει υποστεί σοβαρή κριτική και αμφισβήτηση 
από τη γνωστική ψυχολογία (cognitive psychology) και την κυβερνητική 
θεωρία της απόφασης, στη βάση κυρίως των εσφαλμένων υποθέσεων των συ-
48. Steinbruner, The Cybernetic Theory of Decision, σ. 15-19.
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νοπτιστών για την ικανότητα επεξεργασίας πληροφοριών που διαθέτει ο αν­
θρώπινος εγκέφαλος. Υπενθυμίζεται ότι αποτελεί θεμελιώδες αξίωμα του ορ­
θολογικού παραδείγματος πως η επίλυση σύνθετων προβλημάτων απαιτεί 
αντίστοιχης-ανάλογης πολυπλοκότητας μηχανισμούς και ικανότητες από μέ­
ρους του αποφασίζοντος. Παρατηρείται όμως ότι στην πράξη πολλές φορές 
σύνθετα προβλήματα και πολύπλοκες λειτουργίες αντιμετωπίζονται και επι- 
τελούνται χωρίς παράλληλα να διαθέτει ο δρων απεριόριστες υπολογιστικές 
και λογικές δυνατότητες ή να προβαίνει σε εξαντλητική εξέταση όλων των 
πιθανών εναλλακτικών τρόπων δράσης των συνεπειών και επιπτώσεών τους. 
Και αυτό ισχύει και για διαφορετικής πολυπλοκότητας οργανισμούς όσο και 
συμπεριφορές. Οι μέλισσες, λόγου χάρη, επιτελούν την εξαιρετικά πολύπλο­
κη λειτουργία της άγρευσης γύρης χωρίς να προβαίνουν σε διαδικασίες ανα­
λυτικού λογισμού. Ο παίκτης της αντισφαίρισης, εξάλλου, επιτυγχάνει υψη­
λά επίπεδα συντονισμού των μελών του χωρίς σχεδόν να σκέπτεται.
Εκείνο που συμβαίνει σε αυτές τις περιπτώσεις, παρατηρεί ο Stein- 
bruner,49 είναι η χρησιμοποίηση κλειστών κυκλωμάτων ανατροφοδότησης 
πληροφοριών μέσω των οποίων περιορίζεται η αβεβαιότητα και αποφεύγεται 
η εξαντλητική θεώρηση εναλλακτικών. Το χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι 
η γάτα που κοιμάται κοντά στην εστία και την πλησιάζει όταν η θέρμανση 
χαμηλώνει ενώ απομακρύνεται όταν αυτή ανεβαίνει. Σ’ αυτή την περίπτωση 
δεν μπορεί να υποτεθεί ότι η γάτα προβαίνει σε διαδικασία απόφασης που 
προσομοιάζει στο αναλυτικό παράδειγμα. Εκείνο που κατά πάσα πιθανότητα 
συμβαίνει είναι ότι διαθέτει μηχανισμούς που επιτρέπουν τη διατήρηση ορι­
σμένων κρίσιμων μεταβλητών (critical variables) σε ορισμένα επίπεδα ή 
συσχετισμούς, και αλλάζει θέση μόνο αν οι μεταβλητές αυτές (π.χ. η θερμό­
τητα) υπερβούν τα καθορισμένα ανεκτά όρια — όπως ακριβώς συμβαίνει με 
το θερμοστάτη. Πρόκειται για απλό μηχανισμό, ικανό όμως να επιτύχει τον 
δύσκολο στόχο της διατήρησης της θερμοκρασίας μέσω της ανατροφοδοτι- 
κής λειτουργίας (feedback) που επιτρέπει την επισήμανση μεταβολών στη 
θερμοκρασία.
Ο Simon έχει παρατηρήσει ότι το δεσοξυριβονουκλεϊνικό οξύ (DNA) 
στα χρωμοσώματα λειτουργεί σύμφωνα με το κυβερνητικό παράδειγμα, γε­
γονός που ερμηνεύει το παράδοξο μια τόσο περίπλοκη εργασία να εκτελείται 
με απλούς μηχανισμούς.50 Ο Sam. Beer, εξάλλου, ισχυρίζεται ότι υφΛταται 
θεμελιώδης συνάφεια μεταξύ του κυβερνητικού προτύπου και των διαδικα­
σιών της απλής λογικής.51 Για τους παραπάνω λόγους, το κυβερνητικό πα­
49. Στο ίδιο, σ. 40 κ.ε.
50. Simon, The Science of the Artificial.
51. Beer, Cybernetics and Management.
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ράδειγμα προτείνεται ως εναλλακτική ίδιας αξίας και συνθετότητας με το 
αναλυτικό-ορθολογικό αντίστοιχό του.
Εκτός από το ατομικό πεδίο, το αυξητικό πρότυπο διεκδικεί ανάλογη 
εξηγητική ισχύ και εγκυρότητα και για το συλλογικό επίπεδο απόφασης και 
συμπεριφοράς. Υποστηρίζεται, συγκεκριμένα, ότι η αυξητική μεθοδολογία 
προσιδιάζει και αντανακλά με ακρίβεια την προϋπολογιστική διαδικασία στις 
πλουραλιστικές, ιδιαίτερα, δημοκρατίες. Ο δημόσιος προϋπολογισμός μάλι­
στα έχει χαρακτηριστεί και ως «πρακτικός αυξητισμός» (incrementalism in 
action).52 Πράγματι, υπάρχουν ενδείξεις ότι ο δημόσιος προϋπολογισμός και 
ο οικονομικός προγραμματισμός, όπως ενασκείται σε συγκεκριμένα κοινωνι- 
κοπολιτικά πλαίσια, παρουσιάζεται ως η οντοποίηση ή ενσάρκωση του μεθο­
δολογικού αυξητισμού, στο μέτρο που χαρακτηρίζεται από μικρής κλίμακας 
αυξομειώσεις στους κεντρικούς άξονες τόσο των δημόσιων εσόδων όσο και 
των δαπανών.
Όπως είναι γνωστό, σύμφωνα με την αρχή της ενιαύσιος ισχύος του 
προϋπολογισμού, ως βάση ή μέτρο σύγκρισης των οικονομικών μεγεθών 
που εγγράφονται στο νέο προϋπολογισμό εκλαμβάνονται τα αντίστοιχα με­
γέθη του παρελθόντος έτους, τα οποία και τροποποιούνται ως προς ορισμένα 
ποσοστά. Η ετήσια ισχύς του εκάστοτε προϋπολογισμού στην πράξη λει­
τουργεί περιοριστικά προκειμένου για δραματικές ή ριζοσπαστικές αποκλί­
σεις από τις ισχύουσες δεσμεύσεις.53 Έχει εκτιμηθεί ότι οι αυξομειώσεις στα 
έσοδα και τις δαπάνες που εγγράφονται στους ετήσιους προϋπολογισμούς 
μεγάλων φορέων του δημοσίου, όπως είναι λ.χ. τα υπουργεία, δεν υπερβαί­
νουν κατά μέσο όρο το 2,5%.54 Ο λόγος είναι ότι το μεγαλύτερο μέγεθος του 
συνόλου των εσόδων και δαπανών είναι ήδη προσδιορισμένο από παρούσες 
και παρελθούσες κατανομές των πόρων και δεσμεύσεις. Αυτό είναι γνωστό 
ως το πρόβλημα του ελέγχου των δαπανών. Εδώ έγκειται η πρακτική δυσχέ­
ρεια εφαρμογής στις δημόσιες δαπάνες προϋπολογισμού μηδενικής βάσης, 
με την έννοια ότι «ανεξέλεγκτες ή ανελαστικές» είναι οι δαπάνες εκείνες για 
τις οποίες η κυβέρνηση είναι ήδη δεσμευμένη πριν από την κατάρτιση του 
προϋπολογισμού.55
Ένα άλλο χαρακτηριστικό της προϋπολογιστικής διαδικασίας, που 
ενισχύει την εξηγητική-περιγραφική δυνατότητα της αντισυνοπτικής θεώρη­
σης, είναι το γεγονός της πολλαπλότητας των δαπανών που αντανακλά την 
πλειονότητα των μετόχων ή φορέων (fragmentation-complexity).
52. Jenkins, ό.π., σ. 182. Επίσης Wildavsky, The Politics of the Budgetary Process.
53. Gunsteren, ό.π., σ. 150 κ.ε.
54. Smith, Policy Making in British Government, σ. 141.
55. Naomi Gaiden, Dilemmas of Budget Refor, in Caiden - Siedentopf, Strategies for 
Administrative Reform, a. 36.
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Εκτός από την προϋπολογιστική διαδικασία, η εμπειρία και από άλλες 
απόπειρες για «συνοπτικές» πρακτικές και μεθοδεύσεις στο χώρο των δημό­
σιων δαπανών, όπως λ.χ. το βρετανικό σχεδιαστικό σύστημα PESC (Public 
Expenditure Survey Committee) έχουν προσδώσει αποδεικτικά στοιχεία στην 
αυξητική προβληματική.56 Μια μάλλον πρόσφατη μελέτη του συστήματος 
PESC επισήμανε ότι η λειτουργία του δεν είχε συνέπεια τον εξορθολογισμό 
των δαπανών αλλά αντίθετα προσαρμόστηκε στην ισχύουσα αντισυνοπτική 
(αυξητική) πρακτική και μεθοδολογία.57
Ως άλλα ενδεικτικά παραδείγματα σχετικής αποτυχίας και προσαρμο­
γής στην πραγματικότητα προσπαθειών για συνοπτική (ορθολογική) μεθοδο­
λογία στο χώρο της δημόσιας πολιτικής μπορεί να αναφερθούν πρώτον, η 
συστηματική ιεράρχηση στρατηγικών σκοπών, στόχων, των απαιτούμενων 
πόρων και των διαφαινόμενων εναλλακτικών επιλογών (Programme Analy­
sis and Review - PAR), που «έζησε» περίπου μια δεκαετία (1970-79).58 Δεύτε­
ρον, το γνωστό Think Tank (Central Policy Review Staff), που λειτούργησε 
ως μηχανισμός στρατηγικής ανάλυσης και σχεδιασμού στη βρετανική δημό­
σια διοίκηση και καταργήθηκε από την προτελευταία συντηρητική κυβέρνη­
ση.59 Και τρίτον, οι σχεδιαστικές απόπειρες στο βρετανικό Εθνικό Σύστημα 
Υγείας (National Healt Service) που δεν κατόρθωσαν να εκλογικεύσουν την 
πρακτική των συμβιβασμών, διαπραγματεύσεων και προσαρμογών μεταξύ 
των σχετικής ασυμβατότητας συμφερόντων και διεκδικήσεων.60
Το γενικό συμπέρασμα από την εμπειρία των παραπάνω εφαρμογών εί­
ναι ότι απόπειρες ορθολογικής ανάλυσης προσκρούουν σε μεθοδολογικά, ορ­
γανωτικά ή πολιτικά εμπόδια που μοιραία οδηγούν στη σταδιακή αδρανο- 
ποίηση και αφομοίωσή τους από σταθερές συνήθειες και πρακτικές. Η εμπει­
ρία από την αποτυχία ορισμένων μεθόδων του ορθολογικού τύπου θέτει το 
ερώτημα κατά πόσον ο αυξητισμός συνιστά τη μόνη πρακτικά δυνατή μεθο­
δολογία λήψης αποφάσεων. Και δεύτερον, ποια είναι η κανονιστική σημασία 
αυτού του προτύπου εν όψει της πρακτικής δυσχέρειας υλοποίησης αναλύ­
σεων συνοπτικού τύπου. Από τα δύο αυτά αλληλένδετα, ώς ένα σημείο του­
λάχιστον, ερωτήματα ανακύπτει ο ειδικότερος προβληματισμός περί της 
ισχύος του αυξητισμού ανεξάρτητα:
56. R. Clarke, New Trends in Government, Pitt - Smith, Government Departments, κεφ. 5, 
και Ham - Hill, The Policy Process in the Modern Capitalist State, a. 83 κ.ε.
57. Heclo - Wildavsky, The Private Government of Public Money.
58. A. Gray - B. Jenkins, Policy Analysis in British Central Government: the experience of 
PAR.
59. W. Plowden, «The British CPRS» στο P. R. Baehr - B. Whittrock, Policy Analysis and 
Policy Innoration, και A. Makridimitris, Reasoning and Legality in Administration, σ. 53 κ.ε.
60. K. Karnard, K. Lee, A. Mills, J. Reynolds, NHS planning: an Assessment, 1980, Ho­
spital and Health Service Review.
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α) από το είδος του προβλήματος που αντιμετωπίζεται, και 
β) από τις συγκεκριμένες περιβαλλοντικές συνθήκες, καταστάσεις και 
αξιολογικές συνιστώσες στο πλαίσιο των οποίων λαμβάνεται η απόφαση.
Όσον αφορά το πρώτο σκέλος του προβληματισμού {είδος του προβλή­
ματος), ερωτάται αν η αυξητική μεθοδολογία προσιδιάζει για την αντιμετώπι­
ση κάθε μορφής προβλημάτων τόσο πολύπλοκων όσο και απλούστερων στο 
ατομικό και συλλογικό πεδίο. Υπενθυμίζεται ότι η αντισυνοπτική θεώρηση 
υιοθετεί τη μεθοδολογία της διάσπασης του προβλήματος στα κύρια μέρη 
του, καθένα από τα οποία αντιμετωπίζεται με κριτήρια σχετικής ορθότητας 
(ικανοποιητικά - suboptimal), από μια πληθώρα μετόχων ή δρώντων. Με τον 
τρόπο όμως αυτό αγνοείται ή υποβαθμίζεται η εσωτερική πολυπλοκότητα 
(complexity) και ο υπερκείμενος ή περιεκτικός χαρακτήρας (Gestalt) ορισμέ­
νων προβλημάτων που δεν συνιστούν το τυπικό άθροισμα των μερών τους 
και συνεπώς δύσκολα αντιμετωπίζονται με τη μεθοδολογία του ασυντόνι- 
στου αυξητισμού. Στην ιατρική παθολογία, λόγου χάρη, η ανάλυση ενός 
συμπτώματος ανεξάρτητα από άλλα και η αποφυγή διασταυρώσεως των εν­
δείξεων μπορεί να εμποδίσει την ορθή διάγνωση και τελικά τη θεραπεία. Στο 
χώρο της δημόσιας πολιτικής, εξάλλου, η διαχείριση προβλημάτων μεγάλης 
κλίμακας και συνθετότητας, όπως η εθνική άμυνα, η παιδεία, η κοινωνική 
πρόνοια και υγεία, η οικονομική ανάπτυξη, που χαρακτηρίζονται από εξαιρε­
τική πολυπλοκότητα και πολυκεντρικότητα (complexity - polycentricity),61 
απαιτεί συντονισμένη προσπάθεια και ένα μέτρο συνοπτισμού που δεν παρέ­
χεται από την αυξητική μεθοδολογία.
Όσον αφορά το δεύτερο σκέλος του προβληματισμού (περιβαλλοντικές 
συνθήκες ή καταστάσεις), μπορεί να παρατηρηθεί ότι η υιοθέτηση βελτιωτι­
κών ή ικανοποιητικών (suboptimal) κριτηρίων απόφασης, στο πλαίσιο της αν- 
τισυνοπτικής θεώρησης, προϋποθέτει μια κατάσταση ή περιβάλλον γενικής 
σταθερότητας ή και στατικότητας, κοινά αποδεκτών αξιών και επιδιώξεων με 
αναλογικά ποσοστά εξουσίας και επιρροής διανεμημένα ισόρροπα μεταξύ 
των μελών της κοινωνικής ομάδας. Σε τέτοιες συνθήκες, μεγάλα ή κρίσιμα 
θέματα και διαχωριστικές ιδεολογίες δύσκολα ανακύπτουν.62 Επιπλέον, η 
υιοθέτηση κριτηρίων σχετικής ικανοποίησης (satisficing - suboptimal), που 
δεν συνεπάγονται ριζική διαφοροποίηση από την υφιστάμενη κατάσταση 
(status quo), κατά λογική συνέπεια σημαίνει ότι είναι κανείς γενικά ικανο­
ποιημένος με την υφιστάμενη κατάσταση και απλώς επιδιώκει να επιφέρει 
ορισμένες βελτιωτικές τροποποιήσεις σε αυτή. Φαίνεται, συνεπώς, ότι η αυ­
ξητική στρατηγική προσιδιάζει στην αντιμετώπιση καταστάσεων που χαρα­
61. Για την έννοια της πολοκεντρικότητας βλ. Jowell, Law and Bureaucracy, σ. 151-5.
62. Daniel Bell, The End of Ideology.
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κτηρίζονται από χαμηλά ποσοστά κρίσης και αμφισβήτησης (lowrisk, non­
crisis situations). Αντίθετα, η αντιμετώπιση κρίσιμων προβλημάτων (πόλε­
μος, σεισμός, πυρκαγιά) με την υιοθέτηση της αυξητικής μεθοδολογίας και 
ικανοποιητικών κριτηρίων (low risk, satisficing, suboptimal) μπορεί όχι μόνο 
να προκαλεί οργανωτική αδράνεια και απάθεια αλλά και να αποβεί μοιραία.
Η αντιμετώπιση κρίσεων με την αυξητική μεθοδολογία ελέγχεται, εξάλ­
λου, και από πλευράς επιστημολογικής στρατηγικής, δεδομένου ότι είναι δύ­
σκολο ή λογικά αντιφατικό να αποπειράται κανείς την «επίλυση» ή υπέρβαση 
μιας κρίσης ενώ παραμένει εντός του πλαισίου των συνθηκών (οικονομικές, 
πολιτικές, κοινωνικές, ιδεολογικές) που δημιούργησαν αυτή την κατάσταση. 
Ανάλογα βέβαια με την ένταση και το βάθος της κρίσης, εκείνο που απαιτεί­
ται είναι μια συνολική στρατηγική υπέρβασης που ίσως συνεπάγεται ρήξη με 
ορισμένες από τις συνθήκες ή τους παράγοντες που συνέβαλαν στη διαμόρ­
φωσή της.
Είναι συνεπέστερη προς την ανθρώπινη εμπειρία η παρατήρηση ότι κρί­
σιμα προβλήματα δεν αντιμετωπίζονται συνήθως με συντηρητική τακτική 
ακριβώς επειδή βασικές ή θεμελιώδεις αξίες και αγαθά διακυβεύονται. Έτσι 
αν απειλείται, λόγου χάρη, η εθνική ανεξαρτησία και ακεραιότητα είναι λογι­
κό να αναμένει κανείς ότι ο δημόσιος προϋπολογισμός δεν θα αντανακλά τις 
συνήθεις αυξομειώσεις (αντισυνοπτικού-αυξητικού τύπου), αλλά θα κλίνει 
δραστικά στη ριζική περιστολή ορισμένων δαπανών και την ανάλογης έκτα­
σης διόγκωση άλλων. Η υιοθέτηση συντηρητικής, αυξητικής τακτικής σ’ αυ­
τή την περίπτωση μπορεί να θέσει σε κίνδυνο την εθνική ακεραιότητα, γεγο­
νός που δεν είναι κανείς διατεθειμένος να το αποτολμήσει.
Συμπερασματικά μπορεί συνεπώς να παρατηρηθεί ότι η αντισυνοπτική 
θεωρία των αποφάσεων εξαντλεί την όποια κανονιστική της εγκυρότητα προ- 
κειμένου για θέματα που δεν χαρακτηρίζονται ως μεγάλα ή κρίσιμα. Στο μέ­
τρο όμως που τέτοια θέματα ή προβλήματα πράγματι ανακύπτουν, ακόμα και 
στο πλαίσιο κοινωνιών τα γενικά χαρακτηριστικά των οποίων συνιστούν τις 
εννοιολογικές προϋποθέσεις ισχύος της αυξητικής θεωρίας, και αντιμετωπί­
ζονται με συνοπτική μεθοδολογία,63 κλονίζεται αναλογικά και η περιγραφική 
εγκυρότητα της αντισυνοπτικής προσέγγισης.
63. Ενδεικτικά μπορεί να αναφερθοόν, όσον αφορά τις ΗΠΑ, ο πόλεμος του Βιετνάμ, η 
διαστημική εξόρμηση και η κρίση του κόλπου των Χοίρων· βλ. γενικά Allison, The Essence of 
Decision.
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IV. Ενδεχομενική προσέγγιση
Στο πλαίσιο αυτής της ενότητας θα διερευνηθούν ορισμένες ενδιάμεσες θεω­
ρήσεις στη διαδικασία των αποφάσεων και της δημόσιας πολιτικής που ορο- 
θετούνται μεταξύ του τέλειου ορθολογισμού και του καθαρού αυξητισμού. 
Συγκεκριμένα, θα εξεταστούν το κανονιστικό αριστοποιητικό πρότυπο (nor­
mative optimum model) του Dror, η μικτή ανίχνευση (mixed scanning) του 
Etzioni, και η στρατηγική ανάλυση (strategic analysis) του Lindblom. Το κε­
φάλαιο θα ολοκληρωθεί με ορισμένες συμπερασματικές κρίσεις και παρατη­
ρήσεις σχετικά με τη σημασία και εγκυρότητα μιας ενδεχομενικής προσέγγι­
σης στη θεωρία των αποφάσεων και την ανάλυση της δημόσιας πολιτικής.
Ενώ ο Dror βρίσκει αρκετά χρήσιμα και αξιοπρόσεκτα στοιχεία στην 
αυξητική μεθοδολογία, διαβλέπει ταυτόχρονα και μια συντηρητική διάσταση 
ή απόχρωση που ίσως λειτουργεί ευνοϊκά για την οργανωτική αδράνεια και 
παθητικότητα.64 Επισημαίνει ο Dror ορισμένες από τις λογικές προϋποθέσεις 
της ισχύος και εγκυρότητας της αυξητικής θεώρησης, όπως, λόγου χάρη, τη 
σχετική ικανοποίηση με τα υφιστάμενα επίπεδα απόδοσης και την υπάρχου- 
σα κατάσταση (status quo), τη σταθερότητα και κυκλικότητα των προβλημά­
των που επανέρχονται συνεχώς σε ένα σύνολο δρώντων. Συμπεραίνει στη 
συνέχεια ότι αυτές οι συνθήκες συνήθως απαντούν σε κοινωνίες που χαρα­
κτηρίζονται από υψηλά επίπεδα κοινωνικής σταθερότητας και συνοχής, χω­
ρίς να διατυπώνονται απόλυτα αντιφατικές και αμοιβαία αποκλεισμένες αξιο­
λογικές διεκδικήσεις. Στο μέτρο όμως που απαντούν κοινωνίες που χαρακτη­
ρίζονται από εσωτερικές συγκρούσεις, αντιθέσεις και ταχείς ρυθμούς αλλα­
γής, ο Dror θεωρεί ανεπαρκή την αυξητική προσέγγιση και προτείνει μια 
εναλλακτική μεθοδολογία απόφασης και δημόσιας πολιτικής, το κανονιστικό 
αριστοποιητικό πρότυπο (normative optimum model), που συνδυάζει κατά 
την εκτίμησή του περιγραφική όσο και δεοντολογική εγκυρότητα.
Το κανονιστικό βελτιστοποιητικό πρότυπο του Dror επιχειρεί τη διεύ­
ρυνση τόσο των ορθολογικών όσο και των εξωορθολογικών ή μεταορθο- 
λογικών συνιστωσών ή συντελεστών στη διαδικασία της απόφασης. Ως εξω­
λογικά ή μεταλογικά στοιχεία ο Dror θεωρεί την κρίση,65 τη δημιουργική 
φαντασία, την επινοητικότητα, την πρόγνωση, την προφητεία, την ενόραση, 
τον διανοητικό καταιγισμό (brainstorming), την πρωτότυπη ανανεωτική σκέ­
ψη (innorative thinking). Η ουσία του επιχειρήματος του Dror, σε αυτό το ση­
μείο, έγκειται, πρώτον, στην αναγνώριση του γεγονότος ότι τέτοια στοιχεία 
πράγματι παρεισφρούν στη διαδικασία της απόφασης και, δεύτερον, στην
64. Dror, Muddling Through - Science of Inertial, και Public Policy Making Reexamined.
65. Βλ. εκτενώς Vickers, The Art of Judgement.
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εκτίμηση της λειτουργικής χρησιμότητάς τους στο μέτρο που όντως συμ­
βάλλουν στη μείωση της αβεβαιότητας του περιβάλλοντος και των απρόβλε­
πτων συνθηκών. Σε ένα άλλο σχετικό κείμενό του ο Dror κάνει επίκληση για 
την αναγκαιότητα υπέρβασης της «οικονομίστικης» λογικής και την ένταξη 
στην ανάλυση της δημόσιας πολιτικής περισσότερο δημιουργικών δυνατοτή­
των, όπως η φαντασιακή σκέψη (imaginative, futuristic, speculative thinking) 
και η έμπειρη ενόραση (trained intuition) μέσα από κατάλληλες μεθόδους, ό­
πως λόγου χάρη η τεχνική των Δελφών.66
Ως λογικά στοιχεία της απόφασης ο Dror θεωρεί την Επιλεκτική (και όχι 
εξαντλητική) μελέτη και εκτίμηση των εναλλακτικών επιλογών και των συ­
νεπειών τους που γίνονται αντιληπτές από τον αποφασίζοντα, και τη σχετική 
(και όχι απόλυτη) διευκρίνιση και συγκεκριμενοποίηση των αξιολογικών δε­
δομένων, των σκοπών και στόχων της συμπεριφοράς.
Το κανονιστικό βελτιστοποιητικό πρότυπο, όπως διαφαίνεται από τα 
παραπάνω, χαράζει μια ενδιάμεση πορεία μεταξύ της συνοπτικής και της αν- 
τισυνοπτικής προσέγγισης. Συγκεκριμένα, ενώ ο Dror αναγνωρίζει την περι­
γραφική εγκυρότητα της αυξητικής μεθοδολογίας, επιδιώκει ταυτόχρονα την 
ενίσχυση και βελτίωση της ποιότητας των αποφάσεων — έναν προβληματι­
σμό που συμμερίζεται με την ορθολογική προσέγγιση.
Την αναζήτηση μιας ενδιάμεσης προσέγγισης επιδίωξε και ο Etzioni, η 
μικτή ή συνθετική ανίχνευση (mixed scanning) του οποίου φιλοδοξεί επίσης 
να γεφυρώσει τα πλεονεκτήματα του ορθολογισμού και του αυξητισμού, 
αποφεύγοντας ταυτόχρονα τα μειονεκτήματα αμφοτέρων.67 Κατά την άποψη 
του Etzioni, η αυξητική μεθοδολογία κρίνεται ανεπαρκής, κυρίως στα ακό­
λουθα σημεία. Πρώτον, αγνοείται ή υποβαθμίζεται το γεγονός της ανισότη­
τας των σχέσεων δύναμης και επιρροής (power differentials) μεταξύ των μετε- 
χόντων· δεύτερον, η περιγραφική εγκυρότητα του αυξητισμού συνδέεται συ­
νήθως (ή εξαρτάται από) με την ομαλότητα των συνθηκών και κυρίως την 
απουσία κρίσης ή σύγκρουσης αξιών· και τρίτον, η αντισυνοπτική μεθοδολο­
γία δεν παρέχει ικανοποιητικό μηχανισμό αντιμετώπισης θεμάτων ή προβλη­
μάτων μείζονος, θεμελιώδους σημασίας και εμβέλειας, με συνέπεια να μη δια- 
κρίνονται όσον αφορά τον τρόπο αντιμετώπισής τους από θέματα ή αποφά­
σεις ελάσσονος σημασίας και σπουδαιότητας.68
66. Dror, Policy Analysis, Public Administration Review, 27, 1967, 197-203.
67. A. Etzioni, Mixed Scanning: a third approach.
68. To επιχείρημα αυτό το έχει αποδεχθεί και ο Lindblora που έχει ομολογήσει ότι προ- 
κειμένου για μείζονα θέματα η πλουραλιστική, και συνεκδοχικά η αυξητική, θεώρηση είναι 
ασθενής και ανεπαρκής. Ο λόγος είναι ότι αν υπάρχουν υψηλά επίπεδα consensus (κοινότητα 
ιδεών και αξιών), τα (μείζονα) θέματα, εκείνα που διαιρούν, τίθενται εκτός πλαισίου συζήτη­
σης, αναφοράς και αντιπαράθεσης, Lindblom, Still Muddling, not yet Through.
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Η μικτή θεώρηση (mixed scanning) συνίσταται στη διάκριση δύο τύπων 
ή μεθοδολογιών αποφάσεων, ανάλογα με το είδος του προβλήματος και την 
έκταση και σημασία των συνεπειών των επιλογών. Θεμελιώδεις ή μεγάλης 
κλίμακας αποφάσεις και διαδικασίες είναι αυτές που θέτουν τις βασικές κα­
τευθύνσεις πολιτικής και συμπεριφοράς και διαμορφώνουν το πλαίσιο εντός 
του οποίου λαμβάνονται οι μικρότερης κλίμακας και σημασίας αποφάσεις. Οι 
τελευταίες είτε προετοιμάζουν τη λήψη θεμελιωδών αποφάσεων είτε τις υλο­
ποιούν, και αυτό μπορεί να συμβαίνει σύμφωνα με την αυξητική, αντισυνο- 
πτική μεθοδολογία. Όσον αφορά τις υψηλού επιπέδου θεμελιώδεις αποφά­
σεις, αυτές διαμορφώνονται, κατά τη μικτή θεώρηση, αφού ληφθούν υπόψη 
και αναλυθούν ένας αριθμός κρίσιμων εναλλακτικών επιλογών στρατηγικής 
σημασίας, δίχως την εξαντλητική μελέτη όλων των πιθανών εναλλακτικών 
τρόπων δράσης και των συνεπειών τους (και σ’ αυτό έγκειται η διαφορά της 
μικτής θεώρησης από το αμιγώς ορθολογικό πρότυπο). Περιορίζοντας τη λε­
πτομερή και εξαντλητική ανάλυση όλων των όψεων και συνιστωσών των 
μείζονος σημασίας αποφάσεων, γίνεται έτσι δυνατή η αποκατάσταση ενός 
στοιχειώδους επιπέδου ορθολογισμού ενώ αφαιρούνται οι μεγιστοποιητικές 
διεκδικήσεις του απόλυτου συνοπτισμού (contextuating rationalism).69 Πα­
ράλληλα, παρακάμπτεται η βασική αδυναμία του αντισυνοπτισμού, η απου­
σία δηλαδή ικανοποιητικού μηχανισμού αντιμετώπισης των θεμελιωδών 
αποφάσεων και επιλογών. Συνδυάζοντας έτσι συνοπτισμό και αντισυνοπτι- 
σμό σε διαφορετικά επίπεδα γενικότητας και κρισιμότητας των αποφάσεων, η 
μικτή «ανίχνευση» επιδιώκει να αποφλοιώσει τον ορθολογισμό από την ουτο­
πική του διάσταση και ταυτόχρονα να ακυρώσει τις συντηρητικές (pro status 
quo) συνηχήσεις ή αποχρώσεις του καθαρού αυξητισμού.
Παρά τα αναμφισβήτητα πλεονεκτήματά της, η μικτή θεώρηση δεν πα­
ρέχει ασφαλή κριτήρια διάκρισης και ταξινόμησης των αποφάσεων σε μείζο­
νος και ήσσονος σημασίας. Δεν είναι δύσκολο ασφαλώς να φανταστεί κανείς 
περιστάσεις που οι άνθρωποι διαφωνούν σχετικά με τη σημασία ή σπουδαιό- 
τητα συγκεκριμένου θέματος ή προβλήματος δημόσιας πολιτικής. Σε αυτές 
τις περιπτώσεις η μικτή θεώρηση δεν παρέχει κανενός είδους κριτήρια διά­
κρισης, πέρα από την παρατήρηση ότι τα μείζονα θέματα αντιμετωπίζονται 
και οι θεμελιώδεις αποφάσεις λαμβάνονται με διαδικασίες που προσομοιά­
ζουν, ώς ένα σημείο, χωρίς να ταυτίζονται με τη συνοπτική μεθοδολογία.
Για το λόγο αυτό η μικτή «ανίχνευση» έχει χαρακτηριστεί από ορισμέ­
νους επικριτές της το ίδιο ουτοπική όπως και το συνοπτικό, και το ίδιο λη- 
θαργική και συντηρητική όπως και το αυξητικό πρότυπο.70 Αυτή η κριτική
69. Etzioni, ό.π., σ. 390.
70. Smith - May, The Artificial Debate between fationalist and Incrementalist models of 
Decision Making.
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μπορεί όμως να χαρακτηριστεί εξαιρετικά αυστηρή και απαισιόδοξη.71 Σε τε­
λευταία ανάλυση, τι συνιστά μείζον ή έλασσον θέμα σε συγκεκριμένες συν­
θήκες και περιστάσεις δεν είναι αμιγώς τεχνικό θέμα ούτε είναι καθορίσιμο a 
priori και in abstracto. Αποτελεί, αντίθετα, στοιχείο της καθαυτό πολιτικής 
διαδικασίας και των συγκυριακών παραγόντων που επηρεάζουν τη συγκεκρι­
μένη περίσταση. Εμπειρικά πάντως μπορεί να παρατηρηθεί ότι μεγαλύτερη 
διχογνωμία εμφανίζεται για θέματα μέσης κλίμακας ή βεληνεκούς και όχι τό­
σο για μείζονα ή ελάσσονα θέματα. Έτσι, δύσκολα θα διαφωνούσε κανείς ότι 
συνιστούν πράγματι θεμελιώδη ή κρίσιμα θέματα η προστασία του περιβάλ­
λοντος, η εξερεύνηση του Διαστήματος ή ο προσπορισμός ενέργειας από πυ­
ρηνικούς αντιδραστήρες.72 Η παρατήρηση συνεπώς ότι αυτού του είδους θέ­
ματα και αποφάσεις ορθό είναι να αντιμετωπίζονται με διαφορετική μεθοδο­
λογία από αυτήν που χρησιμοποιείται για ελάσσονος σημασίας θέματα δεν 
μπορεί να αποκρουστεί δίχως άλλο ή να θεωρηθεί υπερβολική.
Ως ενδιάμεση προσέγγιση μπορεί να θεωρηθεί και η μεταγενέστερη ανά­
λυση του Lindblom, ειδικότερα η μεθοδολογία της «στρατηγικής ανάλυσης» 
(strategic analysis).73 Υπενθυμίζεται ότι στις εισαγωγικές παρατηρήσεις αυ­
τού του κειμένου έγινε αναφορά στην «πεπερασμένη λογικότητα» που χαρα­
κτηρίζει τις διοικητικές αποφάσεις, γεγονός που αντιδιαστέλλει τον Homo 
Administrativus τόσο προς τον ουτοπικό χαρακτήρα του τέλεια ορθολογικού 
Homo Economicus όσο και προς τον αρνητικό αντίποδα του τελευταίου, τον 
Homo Psychologicus. Δεν θα ήταν υπερβολική συνεπώς η παρατήρηση ότι 
όλες οι ενδεχόμενες παραλλαγές συνιστούν σχόλια, επεκτάσεις και παραπέρα 
διευκρινίσεις της έννοιας της «πεπερασμένης λογικότητας» που διέπει τη 
διοικητική συμπεριφορά που πρώτος διατύπωσε ο Herbert Simon.
Ο Lindblom σε μεταγενέστερες αναλύσεις του φαίνεται να τροποποιεί 
τον αρχικό ενθουσιασμό του για την αυξητική μεθοδολογία, να υιοθετεί μια 
ενδιάμεση θέση και να εκφράζεται θετικά για δημιουργικές αναλύσεις που 
υπερβαίνουν τόσο τις συνοπτικές όσο και τις αντισυνοπτικές απόπειρες. 
Συγκεκριμένα, η στρατηγική ανάλυση προτείνεται ως μια εξελιγμένη μορφή 
αυξητικής μεθοδολογίας (και όχι πολιτικής — incremental analysis και όχι in­
cremental politics) που προσεγγίζει αρκετά την έννοια της πεπερασμένης λο­
γικότητας του Simon. Η «στρατηγική ανάλυση» επιδιώκει την απλούστευση, 
και συνεπώς τον αποτελεσματικότερο έλεγχο, πολύπλοκων προβλημάτων 
δημόσιας πολιτικής, με την επικέντρωση της προσοχής σε μια δέσμη κρίσι­
μων χαρακτηριστικών και τη χρησιμοποίηση κατάλληλα επιλεγμένων «στρα­
71. Βλ. εκτενώς A. Makridimitris, ό.π., σ. 49 κ.ε.
72. Ham - Hill, ό.π., σ. 88.
73. Lindblom, Still Muddling, not yet through.
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τηγημάτων» (stratagems). Με τον τρόπο αυτό «υπονομεύεται» η πολυπλοκό- 
τητα και συνθετότητα του προβλήματος και αποσοβείταί η εξαντλητική και 
λεπτομερής εξέταση όλων των εναλλακτικών επιλογών και των συνεπειών 
τους — όπως προβλέπεται από τη συνοπτική θεώρηση. Δεδομένου ότι τα πο­
λύπλοκα προβλήματα σπάνια αναλύονται και ελέγχονται πλήρως, η επινόη­
ση κατάλληλων μεθόδων ανάλυσης και αντιμετώπισης που χαρακτηρίζονται 
από «έντεχνη ελλειπτικότητα» (skillful incompleteness) παρουσιάζεται ως 
προφανής εναλλακτική. Αν απεικονιστεί η πληρότητα της ανάλυσης ως ένα 
συνεχές (continuum), στο ένα άκρο του οποίου οροθετείται η απόλυτα πλή­
ρης ή συνοπτική ανάλυση και στο άλλο η απόλυτα ατελής ή ασυστηματο- 
ποίητη (αντισυνοπτικός πόλος), η στρατηγική ανάλυση καταλαμβάνει ενδιά­
μεσο χώρο μεταξύ των δύο πολικών σημείων και πάντως σε αρκετή απόστα­
ση από τον πόλο της πλήρως ατελούς ανάλυσης.
ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2
Σύνοψη Αοξητισμός
Στρατηγική Ανάλυση
Η στρατηγική ανάλυση διαφοροποιείται από την πολική κατάσταση του 
πλήρους συνοπτισμού στο μέτρο που συνιστά ένα λιγότερο ουτοπικό ιδανι­
κό αλλά μια πιο πρακτικά χρήσιμη κατευθυνήρια επιδίωξη που μπορεί να 
προσεγγιστεί και να υλοποιηθεί με επιτυχία. Η στρατηγική ανάλυση δεν είναι 
τόσο απομακρυσμένη από την εμπειρία και δυνατότητα βελτίωσης του απο- 
φασίζοντος ώστε να ακυρώνει την όποια προσπάθειά του, ενώ ταυτόχρονα 
του παρέχει τις κατευθυντήριες αρχές ή καλύτερα τη στρατηγική υπέρβασης 
και ελέγχου της πολυπλοκότητας και δυσκολίας αντιμετώπισης του προβλή­
ματος. Η στρατηγική ανάλυση συνεπώς χρησιμεύει ως πρακτική μεθοδολο­
γία χειρισμού και αντιμετώπισης πολύπλοκων προβλημάτων δημόσιας πολι­
τικής με τη σχετική απλούστευση, τυποποίηση και περιχαράκωσή τους, ώστε 
να καθίσταται δυνατή η ακριβέστερη δυνατή καταγραφή των δεδομένων τους 
και τελικά η διανοητική άλωσή τους. Κατά τον Lindblom ο ασύνδετος αυξη- 
τισμός (disjointed incrementalism) δεν είναι παρά μια επιμέρους τακτική στο 
πλαίσιο της στρατηγικής ανάλυσης. Ως παρόμοιες επιμέρους τακτικές θεωρεί
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o Lindblom την υιοθέτηση ικανοποιητικών και όχι αριστοποιητικών κριτη­
ρίων από τον αποφασίζονται (Simon), το κανονιστικό βελτιστοποιητικό πρό­
τυπο (Dror) και τη μικτή θεώρηση-ανίχνευση (Etzioni). Οι ενδιάμεσες αυτές 
αναλυτικές στρατηγικές αντιπροσωπεύουν, κατά τον Lindblom, υψηλής 
ποιότητας επιστημονικά προγράμματα παρέμβασης (και βελτίωσης) στην 
πρακτική της δημόσιας πολιτικής. Πρόκειται για μεθοδολογίες που προσιδιά­
ζουν στην ιδιοτυπία της δημόσιας πολιτικής στο μέτρο που συμβάλλουν 
στην εκλογίκευση και τον εκσυγχρονισμό της ανάλυσης, χωρίς όμως και να 
αγνοούν ή να υποβαθμίζουν τη σημασία του κατεξοχήν πολιτικού περιβάλ­
λοντος και χαρακτήρα της δημόσιας πολιτικής.74
Συμπερασματικά μπορεί να παρατηρηθεί ότι η σύντομη παρουσίαση 
των διαφόρων αναλυτικών προτύπων, που απαντούν στο χώρο της δημόσιας 
πολιτικής, αρκεί για να προσδώσει την εντύπωση της δυσχέρειας της επιλο­
γής του ενός ή του άλλου. Η τοποθέτηση του θέματος διαζευκτικά ή πολωτι­
κά (ή πλήρης συνοπτισμός ή αμιγής αυξητισμός) δεν φαίνεται να είναι η εγ­
κυρότερη ούτε η πλέον χρήσιμη και αποτελεσματική πρακτική. Αντίθετα, 
φαίνεται ορθότερη η άποψη ότι, προκειμένου για διαφορετικής υφής χαρα­
κτήρα και σημασίας θέματα και αποφάσεις, ίσως προσιδιάζουν διαφορετικά 
αναλυτικά πρότυπα και μεθοδολογίες. Το ζητούμενο κατά συνέπεια δεν είναι 
τόσο η πρόκριση ενός άριστου (optimum) προτύπου ούτε η επιλογή μιας μέ­
σης θεώρησης. Αλλά η υιοθέτηση μιας ενδεχομενικής στρατηγικής, σύμφω­
να με την οποία η αναλυτική μεθοδολογία οφείλει να προσαρμόζεται στο αν­
τικείμενο, τις συνθήκες και τους όρους της ανάλυσης.75 Το κρίσιμο ερώτημα 
επομένως είναι «τι είδους πρόβλημα» είναι αυτό που αντιμετωπίζεται και από 
την απάντησή του θα εξαρτηθεί ή θα προσδιοριστεί η καταλληλότητα της α­
ναλυτικής μεθόδου, των κριτηρίων και των τεχνικών που χρησιμοποιούνται.
Β. ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ, ΓΝΩΣΤΙΚΟΙ ΚΑΙ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΟΙ ΟΡΟΙ 
I. Εισαγωγικές παρατηρήσεις
Κατά τη συνοπτική θεώρηση ο αποφασίζων διαθέτει την ικανότητα να επιλέ- 
ξει μεταξύ πλειόνων εναλλακτικών εκείνες που μεγιστοποιούν την επίτευξη 
των στόχων του. Αυτή η ικανότητα προϋποθέτει ότι ο δρων ή αποφασίζων
74. Βλ. Ρ. Self. Administrative Theories and Politics, και Economocrats and the Policy 
Process. Επίσης Dror. Policy Analysis, ό.π.
75. Βλ. Hogwood - Gunn, Public Policy Analysis for the real World.
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διαθέτει τέτοιες υπολογιστικές δυνατότητες που να του επιτρέπουν να μελε­
τήσει και να αξιολογήσει μεγάλο αριθμό εναλλακτικών' επιλογών και τις 
συνέπειές τους- ότι έχει σαφή κλίμακα προτεραιοτήτων και κριτήρια αξιολό­
γησης των εναλλακτικών επιλογών.
Στο προηγούμενο κεφάλαιο σχολιάστηκαν ορισμένες παραλλαγές του 
ορθολογικού προτύπου. Κοινό στοιχείο όλων των επιμέρους εκδοχών είναι η 
σειριακή μεθοδολογία της απόφασης που περιλαμβάνει στοχοθεσία, εναλλα­
κτικές λύσεις, επιλογή εναλλακτικής που μεγιστοποιεί τα επιδιωκόμενα απο­
τελέσματα.
Δεδομένου ότι το ορθολογικό παράδειγμα έχει χαρακτηριστεί περισσό­
τερο κανονιστικό-δεοντολογικό και λιγότερο έως καθόλου περιγραφικό, έ­
χουν προταθεί εναλλακτικά πρότυπα απόφασης που στηρίζονται στην αρχή 
της πεπερασμένης λογικότητας ανθρώπων και οργανώσεων — και ως εκ τού­
του διαθέτουν μεγαλύτερη περιγραφική εγκυρότητα.
Ο Simon, όπως αναφέρθηκε, έχει καλλιεργήσει την ιδέα των «ικανοποιη­
τικών» (satisficing - suboptimal) αντί των «αριστοποιητικών» (optimal) κριτη­
ρίων ως περισσότερο κατάλληλων για τη διοικητική πρακτική και συμπερι­
φορά. Η υιοθέτηση ικανοποιητικών κριτηρίων από μέρους του αποφασίζον- 
τος σημαίνει ότι εφόσον δεν επιδιώκει τήν άριστη-βέλτιστη επιλογή, η έρευ­
να και μελέτη των εναλλακτικών θα σταματήσει ευθύς ως επισημανθεί μια 
ικανοποιητική ή αρκετά καλή (satisfactory or good enough) επιλογή. Ως τέ­
τοια θεωρείται εκείνη που ανταποκρίνεται σε ορισμένα minimum κριτήρια.76 
Αποτελεί υποκειμενικά ορθολογική επιλογή από μέρους του δρώντος η υιο­
θέτηση ικανοποιητικών κριτηρίων, διότι η επιμήκυνση της έρευνας για την 
ανεύρεση της άριστης επιλογής μπορεί να μην αξίζει την προσπάθεια και τη 
δαπάνη σε ενεργειακό δυναμικό ή άλλους πόρους.
Οι March και Simon έχουν υποστηρίξει ότι μόνο σε εξαιρετικές περι­
πτώσεις άτομα ή οργανώσεις επιδιώκουν αριστοποίηση των επιλογών. Ισχύει 
εν προκειμένω ο «νόμος» της φθίνουσας προσπάθειας: η προσπάθεια μειώνε­
ται όσο η ικανοποίηση αυξάνει77 — κατά συνέπεια, η συνέχιση της προσπά­
θειας για νέες εναλλακτικές εξαρτάται από την έλλειψη, ή αποτυχία ανεύρε­
σης, ικανοποιητικών λύσεων σε ένα προηγούμενο στάδιο.
Οι αντισυνοπτιστές (incrementalists), προεξάρχοντος του Charles Ε. 
Lindblom, όχι μόνο αμφισβητούν την περιγραφική ακρίβεια και πρακτική 
χρησιμότητα του «ικανοποιητικού» κριτηρίου αλλά ισχυρίζονται ότι συνιστά 
επίσης και απόλυτα έγκυρη κανονιστική πρόταση που συνδέεται λειτουργικά
76. Simon, Administrative Behaviour, σ. XXIX.
77. March - Simon, Organizations, σ. 173-4.
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με τον πολυσχιδή και πολύκεντρο χαρακτήρα της δημοκρατικής (πλουραλι- 
στικής) κοινωνίας.
Από μια άλλη σκοπιά, η ανάλυση των γνωστικών διαδικασιών του αν­
θρώπινου εγκεφάλου έχει επιβεβαιώσει την ιδέα ότι σε συνθήκες πολυπλοκό- 
τητας η διαδικασία της σκέψης δεν περιλαμβάνει εξαντλητική ανάλυση όλων 
των εναλλακτικών λύσεων και δεδομένων ούτε την επακριβή μέτρηση των 
συνεπειών τους. Η σκέψη (αυτο)δεσμεύεται από σχήματα και κατηγοριοποιή­
σεις που απλοποιούν την πολυπλοκότητα της πραγματικότητας και προασπί­
ζουν το άτομο από τους κινδύνους και το άγχος της αβεβαιότητας. Η λογι- 
κότητα είναι δομημένη ή πεπερασμένη και η σκέψη προχωρεί από τα γνωστά 
προς τα άγνωστα, αφού πρώτα επιχειρήσει να τα υποτάξει ή δαμάσει με ελεγ­
χόμενες από πριν κατηγορίες.
Η ιδέα της πεπερασμένης λογικότητας στο ατομικό ή γνωστικό πεδίο έ­
χει το αντίστοιχό της στο οργανωτικό ή συλλογικό επίπεδο. Η οργανωτική ή 
θεσμοποιημένη (institutionalized) λογικότητα υπόκειται επίσης σε περιορι­
σμούς όχι μόνο γνωστικού αλλά και οικονομικού, νομικού ή διαδικαστικού 
χαρακτήρα. Η στενότητα των πόρων, το νομικό πλαίσιο, οι ισχύουσες οργα­
νωτικές διαδικασίες και οι περιβαλλοντικές συνθήκες συνιστούν ουσιώδη δε­
δομένα (ή «εμπόδια») που προσδιορίζουν το χαρακτήρα της οργανωτικής 
απόφασης και συμπεριφοράς. Η «οργανωτική λογικότητα» αναφέρεται συνε­
πώς στο γεγονός ότι οι αποφάσεις δεν λαμβάνονται σε κάποιο κενό (vacuum) 
αλλά προσδιορίζονται από ένα σύνολο κανόνων, προγραμματικών δεσμεύ­
σεων, οργανωτικών συνθηκών και διαδικασιών που στη διαπλοκή τους συνι- 
στούν ένα είδος «κανονιστικού πλαισίου» (normative constraints)78 της από­
φασης. Πράγματι, από φαινομενολογική σκοπιά, ισχυρίζονται οι March και 
Simon, μπορεί κανείς να μιλά για λογικότητα μόνο σε σχέση με ορισμένο 
πλαίσιο αναφοράς.79
Αυτό που ο Steinbruner έχει αποκαλέσει «χαραγμένη σκέψη» (grooved 
thinking) αναφέρεται σε μορφές αντίληψης και συμπεριφοράς που δεσμεύον­
ται από οργανωτικούς κανόνες, διαδικασίες ή μηχανισμούς «ρουτίνας» και 
συνεπάγονται την υπαγωγή νέων στοιχείων ή δεδομένων σε γνωστές και ήδη 
υφιστάμενες κατηγοριοποιήσεις αφαιρώντας τους έτσι τα ιδιότυπα, αποκλί- 
νοντα ή ασύμβατα στοιχεία και όψεις.80
Μια ενδιαφέρουσα σχετική άποψη έχει διατυπώσει ο Allison για το πρό­
τυπο της οργανωτικής διαδικασίας (Organizational Process Model), το οποίο 
και αντιδιαστέλλει τόσο προς το παράδειγμα του ορθολογικά δρώντος (Ra­
78. MacGormick, Legal Reasoning and Legal Theory, σ. 129 κ.ε.
79. March - Simon, ο.π., σ. 136.
80. Steinbruner, ο.π., σ. 125 κ.ε.
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tional Actor Model) όσο και προς αυτό που ο ίδιος αποκαλεί πρότυπο κυβερ­
νητικής πολιτικής (Governmental Politics Model).81
Σύμφωνα με το πρότυπο του ορθολογικά δρώντος ατόμου, που δεν δια­
φέρει ουσιαστικά από τον Homo Economicus του αμιγούς συνοπτισμού, ορι­
σμένη συμπεριφορά ερμηνεύεται ως υλοποίηση συγκεκριμένων κάθε φορά 
επιλογών που με τη σειρά τους εκφράζουν συνειδητούς σκοπούς ή επιδιώξεις 
αυτών που λαμβάνουν τις αποφάσεις. Όποιος υιοθετεί, επομένως, αυτή τη 
μεθοδολογία αναζητεί, χρησιμοποιώντας ένα είδος επαγωγικής (και αιτιοκρα­
τικής) λογικής, τους συγκεκριμένους σκοπούς που επιδίωκε ή εξυπηρετούσε 
η συγκεκριμένη ενέργεια.
Αντίθετα, σύμφωνα με το πρότυπο της κυβερνητικής πολιτικής, που 
προσιδιάζει περισσότερο στην αντισυνοπτική θεώρηση, αποφάσεις και συμ­
περιφορές αναλύονται και εξετάζονται ως τελικά αποτελέσματα διαπραγμα­
τεύσεων, ανταλλαγών και αμοιβαίων παραχωρήσεων μεταξύ των κυριότερων 
παραγόντων ή συντελεστών που μετέχουν στην πολιτική διαδικασία.
Κατά το πρότυπο της οργανωτικής διαδικασίας, που ενδιαφέρει ιδιαίτε­
ρα στο παρόν κεφάλαιο, αποφάσεις, ενέργειες ή συμπεριφορές μελετώνται 
και αναλύονται ως αποτελέσματα ή εκροές της λειτουργίας οργανωτικών δο­
μών, διαδικασιών ή μηχανισμών. Οι οργανώσεις συνιστούν πολύπλοκα συ­
στήματα συμπεριφοράς που λειτουργούν σύμφωνα με σταθερές και ομοιό­
μορφες διαδικασίες. Το σύνολο των ατόμων, που συναπαρτίζουν την οργα­
νωτική οντότητα, συμβάλλουν με διαφορετικά ποσοστά επιρροής το καθένα, 
ανάλογα με το επίπεδο της ενδοοργανωτικής κλιμάκωσης που στελεχώνουν, 
στην επεξεργασία ενεργειών, επιλογών ή αποφάσεων που στη συνέχεια εκδη­
λώνονται ως οργανωτικές εκροές ή συμπεριφορές. Αντικείμενο της μελέτης 
σ’ αυτή την περίπτωση γίνεται το είδος και ο χαρακτήρας των ενδοοργανωτι- 
κών επεξεργασιών, διαπλοκών, μετατροπών, που καταλήγουν ή κρυσταλλώ­
νονται σε ορισμένες ενέργειες ή αποφάσεις.
Στο πλαίσιο του παρόντος κεφαλαίου θα μελετηθεί η οργανωτική διά­
σταση των αποφάσεων υπό δύο οπτικές γωνίες. Συγκεκριμένα, θα αναλυθούν 
σε κάποια έκταση οι μηχανισμοί που καθορίζουν την επιλεκτικότητα της αν­
τίληψης (selective perception) και στη συνέχεια οδηγούν στην ομοιομορφία ή 
το αδιάκριτο της συμπεριφοράς (standardised responsiveness). Για το σκοπό 
αυτό χρησιμοποιούνται επιχειρήματα και δεδομένα τόσο από τη θεωρία των 
οργανώσεων όσο και από τη θεωρία της γνώσης (cognitive theory), στο πλαί­
σιο μιας ευρύτερα διεπιστημονικής και συγκριτικής μεθοδολογίας.82
81. Allison, The Essence of Decision.
82. Βλ. εκτενώς A. Makridimitris, ό.π. κεφ. 3. Επίσης Perrow, Organizational Analysis, 
κεφ. 1 και 2, και Steinbruner, ό.π.
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II. Θεσμοθετημένη ή οργανωσιακή λογικότητα
Κάθε μορφής θεσμική ή οργανωτική δομή εξυπηρετεί την ουσιωδώς «κανονι­
στική» (nomic) λειτουργία της ρύθμισης της συμπεριφοράς, του καθορισμού 
πλαισίων και αξόνων αναφοράς. Οι θεσμικές εκδηλώσεις από το γεγονός και 
μόνο της ύπαρξής τους, σημειώνουν οι Berger και Luckman, ελέγχουν την 
ανθρώπινη συμπεριφορά προσδιορίζοντάς την εκ των προτέρων και απο­
κλείοντας ορισμένες εκφράσεις από τις τόσες που είναι θεωρητικά πιθανές.83 
Έχει σημασία να τονιστεί ότι αυτή η μορφή του ελέγχου προκύπτει από την 
ίδια τη θεσμοποίηση (institutionalization) και διακρίνεται από άλλους τύπους 
εξειδικευμένων κυρώσεων. Στο ίδιο περίπου πνεύμα οι Katz και Kahn χαρα­
κτηρίζουν τις οργανώσεις ως σύνολα περιορισμών και προσδιορισμών του 
περιεχομένου της συμπεριφοράς σε ορισμένες κάθε φορά κατευθύνσεις (con­
tent areas).84 Κατά συνέπεια, το να αποκαλεί κανείς ορισμένη κοινωνική 
εκδήλωση ως οργανωμένη σημαίνει ότι η αοριστία (ή «ελευθερία») της συμ­
περιφοράς έχει περισταλεί και αντικατασταθεί από τον θεσμικό ή οργανωτικό 
προσδιορισμό της (definition of the situation). Οι οργανωτικές ρυθμίσεις ή 
κανονικότητες (regularizations) αποσκοπούν στην υπαγωγή ή προσαρμογή 
της συμπεριφοράς των μελών της οργάνωσης, αλλά και όσων συνδιαλλάσ­
σονται με αυτή, στο σύνολο των οργανωτικών χαρακτηριστικών ή επιδιώ­
ξεων, όπως εκφράζονται στους οργανωτικούς κανόνες, προγράμματα, διαδι­
κασίες ή έθιμα.85
Το δίκτυο ή πλέγμα των οργανωτικών κανόνων και διαδικασιών που 
διαφυλάσσουν και προάγουν την οργανωτική ουσία παρέχει στα μέλη της 
οργάνωσης τα κατάλληλα (από οργανωτική σκοπιά) κριτήρια, πρότυπα, δεί­
κτες ή κατηγορίες νομιμοποιημένης (ήτοι οργανωτικά αποδεκτής) συμπερι­
φοράς. Οι οργανωτικοί τύποι σταθερότητας (κανόνες, επιχειρησιακές διαδι­
κασίες, ρουτίνα) συνιστούν στο σύνολό τους ένα «κλειστό σύστημα μεταβλη­
τών»86 που ρυθμίζει και οροθετεί την οργανωτική συμπεριφορά στο περιβάλ­
λον της. Η παράβαση ή μη τήρηση αυτών των κριτηρίων και μεταβλητών εί­
ναι οργανωτικά ανεπιθύμητη και οφείλεται να αποφεύγεται διότι εκδηλώνει 
απειλή στην οργανωτική τάξη και ισορροπία. Στο μέτρο δε που αυτά αφο­
μοιώνονται και υιοθετούνται από τα μέλη ή στελέχη της οργάνωσης, εξωτε­
ρικές καταστάσεις ή προβλήματα κατανοούνται και ερμηνεύονται από «οργα­
83. Berger - Luckman, The Social Construction of Reality, σ. 72.
84. Katz - Kahn, The Social Psychology of Organizations, a. 469.
85. O Perrow παρατηρεί ότι: «Organizations are tools for shaping the world as one wishes 
it to be shaped. They provide the means for imposing one’s definition of the proper affairs of 
men upon other men», Complex Organizations, σ. 13.
86. Simon, ό.π., σ. 83.
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νωτική σκοπιά», με τρόπο δηλαδή που να επιτρέπει τον έλεγχό τους μέσα 
από δεδομένες, γνωστές από πριν κατηγοριοποιήσεις, και να μη θέτει σε απει­
λή την οργανωτική ευρυθμία και ισορροπία. Αυτού του είδους η συμπεριφο­
ρά αποτελεί εκδήλωση της οργανωτικής λογικότητας και συμβάλλει στην 
οργανωτική επιβίωση, την ομαλή ανάπτυξη και προαγωγή της οργανωτικής 
ουσίας και των σχετικών αξιών. Στο μέτρο όμως που η οργανωτική λογικό- 
τητα εκδηλώνεται μέσα από τη λειτουργία μηχανισμών οργανωτικής ρουτί­
νας, η διαδικασία της απόφασης απλουστεύεται και απλοποιείται.87 Η οργα­
νωτική ρουτίνα προσομοιάζει στους μηχανισμούς εθισμού που παρατηρούν­
ται στο ατομικό πεδίο. Όπως ο εθισμός επιτρέπει την αποφυγή διανοητικής 
προσπάθειας αφαιρώντας από το χώρο της συνείδησης τα επαναλαμβανόμε­
να στοιχεία ή όψεις της συμπεριφοράς,88 έτσι και η οργανωτική ρουτίνα διευ­
κολύνει την ομοιόμορφη ή αδιάκριτη μεταχείριση σταθερά επαναλαμβανόμε­
νων περιστατικών ή όψεων της πραγματικότητας.
Η ιδέα της «χαραγμένης ή περιχαρακωμένης σκέψης» (grooved thinking) 
του Steinbruner, που σχολιάστηκε παραπάνω, προϋποθέτει τη λειτουργία μη­
χανισμών οργανωτικής ρουτίνας που προγραμματίζουν και περικλείουν τη 
διαδικασία απόφασης και συμπεριφοράς εντός ενός πλαισίου σταθερών και 
γνωστών από πριν βασικών τύπων ή μεταβλητών. Ιδιαίτερα, όταν ο αποφα- 
σίζων βρίσκεται σε περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από αβεβαιότητα έχει 
την τάση να καταφεύγει στην ενεργοποίηση ασφαλών κατηγοριοποιήσεων 
που του επιτρέπουν να ελέγχει και να περιορίζει το άγχος και την ένταση που 
προκαλεί η αβεβαιότητα. Κλασικό παράδειγμα είναι οι πρακτικές τυπολογίες 
του πιθανού παραβάτη που χρησιμοποιούν στην πράξη τα όργανα της 
τάξης.89 Βασικό χαρακτηριστικό και προϋπόθεση της χαραγμένης σκέψης εί­
ναι η επαναληπτικότητά της. Η συχνή επανάληψη ορισμένης συμπεριφοράς 
διευκολύνει την αφομοίωση και την πλήρη αποδοχή της, με αποτέλεσμα την 
απρόσκοπη ή αυτοματοποιημένη εκδήλωση και αποδέσμευσή της σε αντί­
στοιχα ερεθίσματα.
Ο εθισμός, στο ατομικό επίπεδο, διευκολύνει την εκμάθηση, απομνημό­
νευση και τελικά την αυτοματοποίηση της συμπεριφοράς ευθύς ως παρου­
σιαστεί το κατάλληλο προσδιορισμένο από πριν ερέθισμα. Η επαναληπτικό- 
τητα και αυτοματοποίηση της συμπεριφοράς έχει όμως την τάση να ανα­
πτύσσει μια εσωτερική δυναμική εκδήλωσή της, ακόμη και αν το ερέθισμα 
δεν είναι ακριβώς το αναμενόμενο ή παρουσιάζει κάποια ιδιοτυπία ή αορι- 
στία. Στο γνωστικό πεδίο είναι χαρακτηριστική η τάση της ένταξης ή προσο­
87. March - Simon, ό.π., σ. 142.
88. Simon, ό.π.
89. J. Q. Wilson, Varieties in Police Behavior.
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μοίωσης των προβληματικών ή ανεξέλεγκτων στοιχείων της πραγματικότη­
τας με αυτά που είναι ήδη γνωστά και ελέγξιμα.90 Ο εθισμός, όπως και η ορ­
γανωτική ρουτίνα, συνιστά μηχανισμό διατήρησης, συντήρησης της συμπε­
ριφοράς με συνέπεια να οδηγεί συχνά στην αυτοτελή πρόκληση ερεθισμάτων 
ή την επιλεκτική ανταπόκριση σε αυτά με τρόπο ώστε να εξασφαλίζεται η 
παραπέρα διατήρηση και ολοκλήρωσή της.91 Η διαδικασία αυτή μπορεί επί­
σης να περιλαμβάνει την προέκταση και απόδοση (projection - attribution) σε 
άγνωστα σήματα ή ερεθίσματα γνωστών ιδιοτήτων ή χαρακτηριστικών. Πρό­
κειται για την ερμηνεία οπτικών ή άλλων αντικειμένων σύμφωνα με ήδη υφι­
στάμενα αντιληπτικά σχήματα ή πλαίσια (perceptual schemata). Η δυσχέρεια 
της αποφυγής ή δραπέτευσης από την πρότερη εμπειρία και η συνακόλουθη 
αντίσταση στην αλλαγή οπτικής συνιστούν το αντιληπτικό «συνεχές»92 (per­
petual set), το οποίο οφείλεται στην προσδιοριστική ικανότητα παρελθουσών 
εμπειριών, βιωμάτων ή εθισμών. Οι άνθρωποι συνήθως «βλέπουν» ό,τι εμπί­
πτει στο αντιληπτικό τους σχήμα. Το τελευταίο αποτελεί ταξινόμηση αντιλη­
πτικών προσδοκιών και δυνατοτήτων που έχει διαμορφωθεί από τη συσσώ­
ρευση προηγηθεισών εμπειριών. Η πρακτική συνέπεια είναι ότι δεν προσέρ­
χεται ποτέ κανείς στη διαδικασία της αντίληψης με εντελώς γυμνό μυαλό, 
αλλά είμαστε όλοι πάντα σε μια κατάσταση αντιληπτικής ετοιμότητας, προ­
σμονής και προσδοκίας. Η Abercrombie στα πειράματά της για την οπτική 
αντιληπτικότητα διαπίστωσε ότι, γενικά, «βλέπει κανείς γρήγορα και εύκολα 
ό,τι προσδοκά να δει», ενώ, αντίθετα, δυσχεραίνεται στην αντίληψη άγνω­
στων πραγμάτων ή αντικειμένων. Αυτά που προσδοκά κανείς να δει βρί­
σκονται κωδικοποιημένα στα αντιληπτικά του σχήματα, τα οποία αντιπροσω­
πεύουν οργανωμένες κατηγοριοποιήσεις και ταξινομήσεις τρόπων του αντι- 
λαμβάνεσθαι, σκέπτεσθαι και συμπεριφέρεσθαι.93 Τα αντιληπτικά σχήματα, έ­
χει παρατηρήσει ο Vickers, διαπλάθουν συνθήκες και όρους αντιληπτικής 
ετοιμότητας προς ορισμένη και όχι άλλη κατεύθυνση, προδιαθέσεις ή ικανό­
τητες αντίληψης ορισμένων πραγμάτων και όχι άλλων.94 Με τον ίδιο τρόπο 
που τα αισθητήρια όργανα επιλέγουν και μετασχηματίζουν συγκεκριμένα 
οπτικά ή ηχητικά κύματα, έτσι και τα ανθρώπινα συστήματα και η ανθρώπινη 
σκέψη αντιλαμβάνονται, επεξεργάζονται και μετατρέπουν εισερχόμενα ερεθί­
σματα σύμφωνα με υφιστάμενα σχήματα, πλαίσια ή κατηγοριοποιήσεις.95 
«Όλες οι ψυχοκοινωνικές επιστήμες», ισχυρίζεται ο Sir Geoffrey Vickers,
90. Βλ. Silverman, The Theory of Organizations, cs. 138-139.
91. Simon, ό.π., σ. 95.
92. Nicholas Humphrey. The rat’s a rat for a «that».
93. Abercrombie, The Anatomy of Judgement, o. 20, 31 κ.ε.
94. Vickers, Value Systems and Social Processes, o. 185-186.
95. Katz - Kahn, ό.π., σ. 473.
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«και ειδικότερα η παιδική ψυχολογία και η κοινωνική ανθρωπολογία έχουν 
δείξει ότι η νοητική ζωή και συνεπώς η προσωπική και κοινωνική ρύθμιση 
θεμελιώνονται σε σχήματα που ταξινομούν την εμπειρία. Σχήματα για την 
κατηγοριοποίηση αισθητικών, ιδιαίτερα οπτικών, εμπειριών έχουν διερευνη- 
θεί με μεγαλύτερη πληρότητα αλλά δεν φαίνεται να υπάρχει περιθώριο για 
αμφιβολία ότι κάθε μορφής εμπειρία ταξινομείται κατά τον ίδιο τρόπο από 
σχήματα τα οποία διαρκώς εναλλάσσονται και διευρύνονται από τη χρήση, 
όπως ακριβώς κάθε σύστημα ταξινόμησης αλλοιώνεται και διευρύνεται ανά­
λογα με το μέγεθος και το είδος των εισροών».96
Από μια άλλη οπτική, ο M.R. Cohen έχει επίσης ισχυριστεί ότι η επι­
στημονική μεθοδολογία προσομοιάζει στη λειτουργία των αντιληπτικών 
σχημάτων. Σύμφωνα με τον Cohen, «ποια είναι τα πραγματικά στοιχεία δεν 
είναι καθόλου προφανές και αυταπόδεικτο στο γυμνό ή απαίδευτο μάτι. 
Πράγματι, η ανεύρεση όλων των σχετικών στοιχείων είναι ο τελικός σκοπός 
της προσεκτικά σχεδιασμένης διαδικασίας που αποκαλείται επιστημονική μέ­
θοδος. Αλλά οι ανακαλύψεις στην επιστήμη γίνονται μόνο από εκείνους που 
γνωρίζουν τι γυρεύουν, και για να γίνει αυτό πρέπει να έχει κανείς κάποιες 
προκαταρκτικές ιδέες σχετικά με τον τρόπο που συνδέονται τα στοιχεία...».97
Από τη λειτουργία των αντιληπτικών σχημάτων, η σπουδαιότητα και 
σημασία των οποίων είναι πλέον προφανής, προκύπτει η διαμόρφωση και 
ισχύς αφ’ ενός μεν του νόμου της οικονομίας της αντίληψης, αφ’ ετέρου δε του 
νόμου της διατήρησης των στερεοτύπων.
Σύμφωνα με το νόμο της οικονομίας, το αντιληπτικό σύστημα επιλέγει 
από ένα σύνολο ερεθισμάτων (ή «λύσεων») αυτά που είναι τα λιγότερο δαπα­
νηρά, προβάλλουν δηλαδή τις λιγότερες διεκδικήσεις στο ενεργειακό δυναμι­
κό ή απόθεμα του συστήματος. Η παρατήρηση ότι το αντιληπτικό σύστημα 
δεν είναι σπάταλο σημαίνει ότι αποφεύγει την ενασχόληση με λύσεις ή ερεθί­
σματα που εκτιμάται ότι θα προκαλέσουν υπερβολική ή ιδιαίτερη δαπάνη 
των ενεργειακών τους αποθεμάτων, εξαιτίας ακριβώς του γεγονότος ότι είναι 
άγνωστα, ασυνήθιστα ή «αδοκίμαστα» στο παρελθόν. Η οικονομία του συ­
στήματος αποκαθίσταται στο μέτρο που η ομαλή ροή του ενεργειακού κύ­
κλου του συστήματος δεν διαταράσσεται από την εισροή ερεθισμάτων, ο ά­
γνωστος ή ιδιότυπος χαρακτήρας των οποίων ίσως επιφέρει αποκλίσεις στον 
πίνακα εκροών μεταξύ αναμενόμενων και πραγματικών αποτελεσμάτων.
Σύμφωνα με το νόμο της συντήρησης των στερεοτύπων (persistence of 
stereotypes), εισερχόμενα σήματα ή ερεθίσματα εξετάζονται ή διερευνώνται 
από τη σκοπιά του μέτρου της συμβατότητας ή ασυμβατότητάς τους με τα
96. Vickers, ό.π., σ. 122.
97. Cohen, Reason and Law, σ. 2.
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υφιστάμενα αντιληπτικά δεδομένα ή πλαίσια αναφοράς. Η συνέπεια είναι ότι 
τα αποκλίνοντα στοιχεία ή όψεις ασυμβατότητας υπόκεινται σε επεξεργασία, 
προσαρμογή, μετατροπή, τελική αφομοίωση ή ολοσχερή απόρριψή τους. Αν­
τιληπτικά εισερχόμενα, γράφουν οι March και Simon, που είναι ασύμβατα 
προς το υφιστάμενο πλαίσιο, διηθίζονται προτού φτάσουν στο επίπεδο της 
συνείδησης ή επανερμηνεύονται και «εκλογικεύονται» ώστε να απομακρυν­
θούν τα αντιφατικά στοιχεία.98 Οι γραμμικότητες, και τελικά οι ακαμψίες, της 
σκέψης που καταμαρτυρούνται σε απλουστευτικά κατηγορήματα του τύπου 
«το μικρό είναι ωραίο», «η Δύση είναι καλή» κ.λπ., προκύπτουν από τη συν­
τήρηση και μάλιστα την προσήλωση σε στερεότυπα.
Ίσως είναι χρήσιμη, σ’ αυτό το σημείο, η αναφορά στη διάκριση που 
προτείνει ο Anatol Rapoport μεταξύ «προβλημάτων» και «διλημμάτων».99 Τα 
προβλήματα, κατά τον Rapoport, επιλύονται ή προσεγγίζονται εντός του 
πλαισίου αναφοράς που προκύπτει από τη φύση τους, την παρελθούσα πρα­
κτική, τις συνήθειες ή την εφαρμογή της ισχύουσας πολιτικής.
Ως δίλημμα, αντίθετα, χαρακτηρίζεται κάθε κατάσταση που απαιτεί επα­
νατοποθέτηση, θεώρηση από άλλη οπτική γωνία, πρωτότυπη αντίληψη και 
δημιουργική σκέψη. Ενδιαφέρον έχει εν προκειμένω η διαδικασία της οργα­
νωτικής μετατρεψιμότητας των «διλημμάτων» σε «προβλήματα» και η ανάλο­
γη αντιμετώπισή τους.100 Η οργανωτική αυτή συμπεριφορά μπορεί να είναι 
το αποτέλεσμα της λειτουργίας μηχανισμών ανεπαρκούς ή «επιλεκτικής» 
αντιληπτικότητας που συμβάλλουν στον αποχαρακτηρισμό των διλημματι- 
κών καταστάσεων, καθώς και επιμέρους εκφάνσεων της οργανωτικής αδρά­
νειας, που υπάγουν αδιακρίτως διλημματικές ή προβληματικές καταστάσεις 
σε ενιαίες και ομοιόμορφες διαδικασίες με προσδιορισμένο a priori και σταθε­
ρό περιεχόμενο. Το «δίλημμα» μπορεί να αναφέρεται σε συγκεκριμένη περί­
πτωση εξαιρετικού χαρακτήρα ή σε πολύπλοκο, πολυκεντρικό πρόβλημα. Η 
ανεπαρκής επίλυση ή μεταχείριση διλημμάτων οφείλεται κυρίως σε συγκε­
κριμένες εκφάνσεις της οργανωσιακής λογικότητας όπως είναι, λόγου χάρη, 
η χαραγμένη ή περιχαρακωμένη σκέψη, στην οποία αναφερθήκαμε προηγου­
μένως, ή η παθολογία του νομικισμού. Οι γνωστικού και οργανωτικού χαρα­
κτήρα περιορισμοί στην ανθρώπινη λογικότητα στο σύνολό τους προσδιορί­
ζουν τόσο τη δυνατότητα αντίληψης, σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο, όσο 
και το είδος της συμπεριφοράς του τελικά εκδηλώνεται.
98. March - Simon, ό.π., σ. 152.
99. Βλ. Katz - Kahn, σ. 489.
100. A. Makridimitris, ό.π., σ. 222 κ.ε.
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III. Οργανωτικοί κανόνες και σταθερότητες ως εκφάνσεις 
της οργανωσιακής λογικότητας
Οι κανόνες σε οργανωτικά, όπως και σε άλλα πλαίσια, επιτελούν κυρίως τη 
λειτουργία της ρύθμισης και περιστολής, έστω και σχετικά, της ποικιλίας της 
ανθρώπινης συμπεριφοράς (variety reduction).101 Η υπαγωγή της ανθρώπι­
νης συμπεριφοράς σε προσδιορισμούς οργανωτικών ρόλων, διαδικασιών και 
σταθεροτήτων εξυπηρετεί την ανάγκη συντήρησης του οργανωτικού συστή­
ματος και συμβάλλει στην επιβίωσή του. Κάθε οργάνωση επιδιώκει τη στα­
θεροποίηση της λειτουργίας ή συμπεριφοράς της προκειμένου να ανταποκρι- 
θεί ή να ελέγξει τις περιβαλλοντικές αλλαγές και αβεβαιότητες. Κάθε οργά­
νωση, εξ ορισμού, αποτελεί κοινωνική κατασκευή (social artifact - factum 
non genitum) και ως εκ τούτου η εσωτερική συνοχή και ο συντονισμός της 
βρίσκεται σε συνεχή απειλή κεντρόφυγων ή άλλων διαλυτικών τάσεων που 
διακυβεύουν τον τεχνητό του χαρακτήρα.102 Για το λόγο αυτό οι οργανώσεις 
αποδίδουν συνήθως εξαιρετική έμφαση στην προάσπιση και διασφάλιση των 
συνεκτικών τους στοιχείων, ιδιαίτερα μετά τη διεύρυνση του μεγέθους τους 
και την εσωτερική τους διαφοροποίηση.103 Η έννοια της οργανωτικής δομής 
περιλαμβάνει ακριβώς τις βασικές σταθερότητες ή αυτές τις όψεις της οργα­
νωτικής συμπεριφοράς που είναι σχετικά σταθερές, ομοιόμορφες και προβλέ­
ψιμες. Η σταθεροποίηση της συμπεριφοράς των μελών της οργάνωσης εξυ­
πηρετεί με τη σειρά της την ανάγκη συντήρησης και διαιώνισης της οργανω­
τικής δομής. Ο λόγος που οι κανόνες προσκτούν πρωταρχική σημασία σε 
κάθε ορθολογική οργάνωση (όπως είχε διαβλέψει ο Weber)104 είναι ότι παρά­
γουν ορισμένες κρίσιμες και πολύτιμες διοικητικές εκροές, όπως η ομοιομορ­
φία, η ισότητα, η προβλεψιμότητα της συμπεριφοράς.105 Οι March και Simon 
σχολιάζουν σχετικά ότι «η γνώση του προγράμματος [δηλαδή των κανόνων] 
μιας οργάνωσης επιτρέπει σε σημαντικό βαθμό την πρόβλεψη της συμπερι­
φοράς των μελών της».106 Έτσι εξάγεται ο κανόνας: όσο μεγαλύτερος είναι ο 
προγραμματισμός των ατομικών δραστηριοτήτων των μελών της οργάνωσης 
τόσο ακριβέστερη είναι η προβλεψιμότητά τους.
Ο προγραμματισμός όμως και η σταθεροποίηση των δραστηριοτήτων 
εξαρτάται από το γεγονός της επαναληπτικότητάς τους και της εσωτερικής 
συνάφειας και ομοιομορφίας τους, ώστε να καθίσταται δυνατή η κατηγοριο­
101. Brown, The Management of welfare, σ. 240. Επίσης Gouldner, Patterns of Industrial 
Bureaucracy.
102. Makridimitris, ό.π., κεφ. 2 και 5.
103. Βλ. Μακροδημήτρη, ό.π., σ. 75 κ.ε.
104. Στο ίδιο, κεφ. 3.
105. Jowell, ό.π., κεφ. 1.
106. March - Simon, ό.π., σ. 143.
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ποίηση και ομαδοποίησή τους. Στο πλαίσιο της παρούσας ανάλυσης ενδια­
φέρει η λειτουργία των κανόνων, και συνεκδοχικά του συνόλου της οργανω­
τικής δομής, ως μηχανισμών προσδιορισμού της οργανωτικής συμπεριφοράς 
και εκφάνσεων της οργανωσιακής λογικότητας. Ιδιαίτερα ενδιαφέρει ο τρό­
πος με τον οποίο οι οργανωτικοί κανόνες προσδιορίζουν αφ’ ενός μεν τις αν­
τιληπτικές εισροές της οργάνωσης, που συνιστούν τις πρώτες ύλες της οργα­
νωτικής λειτουργίας, και αφ’ ετέρου τις συμπεριφορικές εκροές της (αποφά­
σεις, αγαθά, υπηρεσίες).
Ως υπόθεση εργασίας διατυπώνεται η πρόταση ότι οι κανόνες αντιπρο­
σωπεύουν ορισμένη εικόνα της πραγματικότητας με σκοπό τον αποτελεσμα­
τικότερο έλεγχο και ρυθμιστική παρέμβαση σ’ αυτή την πραγματικότητα από 
μέρους της οργάνωσης. Το ερώτημα ανακύπτει στις περιπτώσεις εκείνες που 
η κανονιστική εικόνα της πραγματικότητας υποκαθιστά, ή και γίνεται εμπό­
διο για, την ακριβή αντίληψη της πραγματικότητας, ιδιαίτερα όταν η τελευ­
ταία παρουσιάζει ιδιοτυπία, πολυπλοκότητα και υψηλούς ρυθμούς μεταβλη­
τότητας. Σ’ αυτές τις περιπτώσεις η κανονιστική λογικότητα της οργάνωσης 
παύει ενδεχομένως να λειτουργεί ως μηχανισμός προσαρμογής και επιβίω­
σης του οργανωτικού συστήματος και μετατρέπεται σε αυτοσκοπό, υποκαθι- 
στώντας τους αληθινούς οργανωτικούς σκοπούς.
Ένας τρόπος να βλέπει κανείς, σύμφωνα με παρατηρήσεις του Merton, 
είναι επίσης και ένας τρόπος να μη βλέπει·107 με την έννοια ότι η όραση, ό­
πως και η αντίληψη, αφορά πάντοτε ένα μέρος ή τμήμα του συνόλου της 
πραγματικότητας. Όσο οι οργανωτικοί κανόνες, συνεπώς, διευκολύνουν την 
αναγνώριση ορισμένων γεγονότων, σημάτων ή ερεθισμάτων που εμπίπτουν 
σε δεδομένες από πριν κατηγορίες, μπορεί ταυτόχρονα και να εμποδίζουν ή 
να καθιστούν απαγορευτική την «αναγνώριση» (αντίληψη, εκτίμηση, αφο­
μοίωση) άλλων που δεν εμπίπτουν ή δεν εμπίπτουν ακριβώς σε αυτές τις κα­
τηγοριοποιήσεις.
Προτού ληφθεί οποιαδήποτε απόφαση, η οργάνωση, ή ο συγκεκριμένος 
αποφασίζων στο πλαίσιό της, αντιμετωπίζει το κρίσιμο ερώτημα της αναγνώ­
ρισης: «τι είδους γεγονός είναι αυτό».108 Πρόκειται για τη λειτουργία ρύθμι­
σης της εισόδου στο σύστημα και ελέγχου της συμβατότητας των εισερχόμε­
νων στοιχείων με τις δεδομένες και ισχύουσες, εντός του οργανωτικού πλαι­
σίου, κανονιστικές κατηγοριοποιήσεις.
Ο J.Q. Wilson109 έχει μελετήσει τον τρόπο με τον οποίο το όργανο της
107. Merton, Social Theory and Social Structure, a. 252.
108. Dunsire, Implementation in a Bureaucracy, σ. 233. Επίσης Giller - Morris, What type 
of case is this, Social Workers Decisions about children who offend, στο Adler - Asquith, 
Discretion and Welfare, κεφ. 4.
109. J. Q. Wilson, Varieties in Police Behavior.
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τάξης αποφασίζει, σε συνθήκες αβεβαιότητας και πολυπλοκότητας, αν θα 
επέμβει (και θα εφαρμόσει το νόμο) ή όχι. Για να διευκολυνθεί χρησιμοποιεί 
ορισμένες πρακτικά χρήσιμες γενικεύσεις ή κατηγοριοποιήσεις, όπως η φυσι­
κή εμφάνιση, ο τόνος της φωνής, το φύλο, η εθνικότητα, που βοηθούν στην 
περιστολή της πολυπλοκότητας της πραγματικότητας και τον αποτελεσματι­
κότερο έλεγχό της (στη συγκεκριμένη περίπτωση πρόκειται είτε για πρόβλε­
ψη είτε για διερεύνηση παραβατικής ή αποκλίνουσας συμπεριφοράς).
Αναφέρθηκε στην προηγούμενη ενότητα ότι ορισμένη διαδικασία από­
φασης έχει παγιωθεί ως «οργανωτική ρουτίνα», όταν το περιεχόμενο της ορ­
γανωτικής ανταπόκρισης είναι επακριβώς καθορισμένο από πριν και απλώς 
ενεργοποιείται ευθύς ως παρουσιαστεί το κατάλληλο ερέθισμα. Η καταφυγή 
σε διαδικασίες ρουτίνας έχει το προσόν του περιορισμού της αβεβαιότητας 
των άγνωστων ή ασυνήθιστων στοιχείων της πραγματικότητας. Η αβεβαιό­
τητα, από οργανωτική σκοπιά, αναφέρεται σε στοιχεία ή συνθήκες που δεν 
μπορεί να προσδιοριστούν με ακρίβεια, εξαιτίας του γεγονότος ότι δεν έχουν 
απαντηθεί συχνά στο παρελθόν. Αβέβαιες είναι επίσης οι καταστάσεις, η 
πληροφόρηση για τις οποίες είναι περιορισμένη ή δυσπρόσιτη. Η διαδικασία 
της απορρόφησης, αποφυγής ή περιορισμού της περιβαλλοντικής αβεβαιό­
τητας μέσω της οργανωτικής «ρουτίνας», οργανωτικών κανόνων, προγραμ­
μάτων ή άλλων ταξινομοποιητικών σχημάτων επιτελεί τη θεμελιώδη οργα­
νωτική λειτουργία του ελέγχου της περιβαλλοντικής ρευστότητας και τελικά 
της προσαρμογής και επιβίωσης του όλου συστήματος της συμπεριφοράς. 
Για το λόγο αυτόν έχει εξαιρετική σημασία η συγκεκριμένη τοποθέτηση στο 
οργανωτικό πεδίο των σημείων απορρόφησης της περιβαλλοντικής αβεβαιό­
τητας, δεδομένου ότι από τις εκτιμήσεις και ερμηνείες που αυτά παρέχουν 
προσδιορίζεται σε μεγάλο βαθμό η συνακόλουθη οργανωτική συμπεριφορά. 
Η απόφαση του οργάνου της τάξης, λόγου χάρη, να επέμβει και να ελέγξει έ­
ναν παραβάτη των ορίων ταχύτητας θέτει σε κίνηση ολόκληρη διαδικασία 
διαδοχικών οργανωτικών ενεργειών (πρόστιμο, δίκη, φυλάκιση, κ.ο.κ.).
Είναι αξιοσημείωτο ότι η απορρόφηση ή αποφυγή της περιβαλλοντικής 
αβεβαιότητας μπορεί να συντελείται και μέσω της λειτουργίας μηχανισμών 
επιλεκτικής αντίληψης από μέρους της οργάνωσης. Σύμφωνα με τη σκέψη 
αυτή, η περιβαλλοντική αβεβαιότητα πράγματι περιορίζεται εφόσον ή στο 
μέτρο που γίνεται εν μέρει μόνο ή κατ’ επιλογήν αντιληπτή. Οι ίδιοι οι απο- 
φασίζοντες μπορεί να μην έχουν πλήρη επίγνωση της περιορισμένης αντιλη- 
πτικότητάς τους, εφόσον έχουν εσωτερικεύσει τα υφιστάμενα αντιληπτικά 
σχήματα ή κατηγορίες και τα θεωρούν δεδομένα. Η συνέπεια (μη σκόπιμη ί­
σως) είναι ότι αντίληψη και αντιληπτικό σχήμα τείνουν προς ταύτιση ώστε 
ό,τι δεν εμπίπτει στο πλαίσιο του σχήματος να μην μπορεί και να γίνει αντι­
ληπτό.
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Αποτελεί ένα από τα κρισιμότερα πορίσματα της σύγχρονης γνωσιολο- 
γικής ανάλυσης ότι η σκέψη λειτουργεί σύμφωνα με παραγωγικούς μηχανι­
σμούς, χρησιμοποιεί κατηγορικές παρά πιθανολογικές κρίσεις στην επιδίωξή 
της να ταξινομήσει, να ελέγξει και να οργανώσει τα εξωτερικά στοιχεία (ή 
μηνύματα), να προβλέψει επακριβώς και όχι απλώς να εκτιμήσει τη πιθανό­
τητα των συνεπειών της συμπεριφοράς.110 Αυτό σημαίνει ότι η σκέψη προτι­
μά να εφαρμόζει σε συγκεκριμένες περιστάσεις γνωστές από πριν κατηγορίες 
παρά να προβαίνει σε εξ υπαρχής ανάλυση των εναλλακτικών λύσεων και 
των συνεπειών τους εν όψει των επιδιωκόμενων σκοπών και στόχων. Κατα- 
φεύγοντας σε παραγωγικού τύπου δομήσεις (inferential structures), συμπε- 
ραίνοντας δηλαδή από τα γνωστά για τα άγνωστα, η σκέψη διατηρεί τη συνο­
χή και τη συνέπειά της. Οι παραγωγικοί μηχανισμοί της σκέψης παρουσιά­
ζουν μεγάλη λειτουργικότητα στην καθημερινή ζωή και τις αντίστοιχες 
εκδηλώσεις, όπως η ένδυση, η ομιλία, το βάδισμα, η αγορά τροφίμων κ.λπ. 
Σε συνθήκες πολυπλοκότητας η τάση για τη χρήση παραγωγικής σκέψης ί­
σως είναι ακόμη εντονότερη λόγω του υψηλού κινδύνου και της αβεβαιότη­
τας που υπεισέρχεται.
Είναι προφανές ότι ο παραγωγικός τρόπος σκέψης δεν προσομοιάζει 
στις υπαγορεύσεις της αναλυτικής (ορθολογικής) μεθοδολογίας, που σχολιά­
στηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο. Η σημασία των οργανωτικών ή ατομικών 
προκαταλήψεων, των στερεοτύπων, των αντιληπτικών σχημάτων και των 
επιλεκτικών μηχανισμών είναι ότι στη διαπλοκή και αλληλεξάρτησή τους 
διαμορφώνουν την παραγωγικότητα της σκέψης και συμπεριφοράς συρρι­
κνώνοντας, περιστέλλοντας ή και εξαφανίζοντας την αναλυτική διαδικασία 
της απόφασης (πρόβλημα, σκοποθεσία, εναλλακτική σκέψη, επιλογή- 
υλοποίηση, αξιολόγηση).
Σχολιάστηκε παραπάνω ότι η οργανωτική ρουτίνα συνιστά, μεταξύ άλ­
λων, και μηχανισμό σχετικής απορρόφησης ή αποφυγής της περιβαλλοντι­
κής αβεβαιότητας. Η παραγωγική σκέψη συνιστά, κατά τους Jannis και 
Maun, μηχανισμό αμυντικής αποφυγής (defensive avoidance), με συνέπεια ο 
αποφασίζων, που επιδεικνύει αυτή τη στάση, να απαντά αρνητικά στο ερώτη­
μα αν υπάρχει άλλη καλύτερη εναλλακτική επιλογή στρ πρόβλημα, και έτσι 
σταματά ή εγκαταλείπει την παραπέρα έρευνα και χαλαρώνει την εγρήγορσή 
του.111 Η λειτουργία διαφόρων τρόπων ή τύπων αμυντικής αποφυγής σε 
συνδυασμό με τη διατήρηση των στερεοτύπων καταλήγουν στο είδος της 
διανοητικής αγκύλωσης ή παγώματος (freezing), ώστε να αποκλείεται κάθε 
πιθανότητα επανεξέτασης ενός θέματος, ακόμη και υπό το φως νέων στοι­
110. Steinbruner, ό.π., σ. 112.
111. Jannis - Mann, Decision Making, κεφ. 4, σ. 82-85.
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χείων τα οποία και απορρίπτονται, αφομοιώνονται ή αγνοούνται.
Ο Vickers χαρακτήριζε ως σύστημα εκτίμησης (appreciative system) την 
ικανότητα της διάκρισης των σχετικών από τα άσχετα ή αδιάφορα στοιχεία 
μιας κατάστασης, την ταξινόμηση και δόμησή τους κατά τον πλέον πρόσφο­
ρο τρόπο. Με βάση το αντίστοιχο σύστημα εκτίμησης μπορεί να διακριθεί η 
καλά οργανωμένη ή «παραγωγική» σκέψη (που αντιλαμβάνεται την πραγματι­
κότητα μέσα από συγκεκριμένα αντιληπτικά σχήματα και στερεότυπα) από 
την ευέλικτη σκέψη (που αντιλαμβάνεται και προσαρμόζεται στην πολυπλο- 
κότητα της πραγματικότητας αφομοιώνοντας νέα σχετικά στοιχεία ή δεδομέ­
να δίχως να υποβάλει σε απαγορευτική απειλή τη συνοχή και την ενότητά 
της).112 Κάθε σύστημα εκτίμησης είναι ταυτόχρονα χρήσιμο και περιοριστικό 
ακριβώς επειδή διευκολύνει την αντίληψη ορισμένων πραγμάτων με ορισμέ­
νο τρόπο και όχι άλλων ή με άλλο τρόπο.
Είναι ελπίζω προφανές ότι η ανάλυση που προηγήθηκε παρουσίασε ορι­
σμένες όψεις ή εκφάνσεις της οργανωσιακής λογικότητας, οι οποίες και συν­
δέθηκαν με τη λειτουργία των αντιληπτικών σχημάτων, των μηχανισμών 
διατήρησης των στερεοτύπων και αποφυγής ή περιορισμού της αβεβαιότη­
τας του περιβάλλοντος τόσο σε ατομικό όσο και σε οργανωτικό επίπεδο. Η 
υπόθεση εργασίας που εξετάστηκε είναι ότι σε συνάρτηση με αυτά τα στοι­
χεία ή παράγοντες γνωσιολογικού και οργανωτικού χαρακτήρα διαμορφώνε­
ται ένα πρότυπο ή θεωρία απόφασης που διαφέρει τόσο από τη συνοπτική ό­
σο και από την αντισυνοπτική μεθοδολογία, χωρίς να μπορεί να θεωρηθεί εν­
διάμεση προσέγγιση. Διατυπώθηκε επίσης η άποψη, που υλοποιήθηκε κατά 
τη διαδικασία της ανάλυσης, ότι η μελέτη των αποφάσεων σε ατομικό και ορ­
γανωτικό επίπεδο μπορεί, και ίσως οφείλει, να αξιοποιεί στοιχεία ή εννοιολο- 
γικά εργαλεία ανάλυσης τόσο από τη θεωρία των οργανώσεων όσο και από 
την ατομική και κοινωνική ψυχολογία και γνωσιολογία στο πλαίσιο μιας ευ­
ρύτερα και ουσιαστικά διεπιστημονικής προσέγγισης. Έτσι, ίσως καθίσταται 
δυνατή η υπέρβαση της διχοτομικής κατάστασης, που ο Simon διαπίστωσε 
ότι ταλάνισε το χώρο των επιστημών της συμπεριφοράς, μεταξύ πλήρως ορ­
θολογικών και πλήρως ανορθολογικών κρίσεων, διεκδικήσεων και προσεγγί­
σεων.
112. Vickers, ό.π., σ. 186 και του ίδιου, The Art of Judgement, a. 67 κ.ε. Επίσης βλ. 
March - Simon, ό.π., σ. 177 για τη διάκριση μεταξύ παραγωγικών και αναπαραγωγικών τρό­
πων σκέψης και επίλυσης προβλημάτων.
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